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Die Transformation deutscher Automobilzulieferer zur Elektromobilitat

Vorwort

Die Mobilitatswende drangt eine gesamte
Branche zur Transformation. Durch den
Klimawandel sind Malinahmen zur Reduk-
tion von CO,-Emissionen im Verkehrssektor
in den Mittelpunkt der politischen Agenda
gerUckt. Es ist gemeinhin bekannt, dass
auch die Automobilzulieferer unmittel-

bar von der Transformation betroffen

sind: Sie forschen dabei an samtlichen
Zukunftstechnologien. In den kommenden
Jahren wird der Fokus klar auf der Elektro-
mobilitat liegen. Diese Transformation
treibt den Wandel. So wird sich - ausgeldst
durch diesen Trend - das Bild im deutschen
Zuliefermarkt Uber die nachsten Jahre
massiv verandern.

Voraussetzung fur die Scharfung dieser
Vision ist ein holistisches Verstandnis Uber
die konkreten Reaktionen der Zulieferun-
ternehmen auf die Transformation. In den
Debatten um die Zukunft der deutschen
Traditionsbranche fehlt aus unserer Sicht
bislang jedoch eine fokussierte Betrach-
tung der Automobilzulieferer und wie sie
sich auf die Transformation einstellen:

* Welche Strategien wahlen sie als Reaktion
auf den Ubergang zur Elektromobilitét?

¢ |n welcher Phase der Transformation
befinden sie sich?

* Welche Faktoren beschleunigen die
Transformation zur Elektromobilitat?

Ziel dieser Studie ist es nicht nur, Trans-
parenz zu schaffen Uber den Stand der
Transformation zur Elektromobilitat
deutscher Automobilzulieferer im Frih-
jahr 2021. Die gewahlten Strategien der
Unternehmen ermoglichen zugleich erste

Einschatzungen Uber die Zulieferlandschaft
von morgen. Die Transformationsstrategien
der Unternehmen und deren Umsetzungs-
geschwindigkeit werden diese Entwicklung
in erheblichem Mal3e pragen. Aus Sicht

der Zulieferer schafft die Studie zudem
Transparenz Uber den eigenen Transforma-
tionsfortschritt im Vergleich zum Wettbe-
werb und gibt Aufschluss Uber Trends der
entsprechenden gewahlten Strategien der
deutschen Zulieferbranche.

Wir hoffen, dass Sie von unseren Ergebnis-
sen profitieren und aus unseren Erkennt-
nissen einen Nutzen fur lhre Entschei-
dungsprozesse ziehen kénnen.

Dr. Harald Proff
Global Automotive Sector Lead | Deloitte

Dr. Kurt-Christian Scheel
Geschaftsfuhrer | VDA
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Die Transformation deutscher Automobilzulieferer zur Elektromobilitat

/Ulieferer im Fokus

Die Mobilitatswende wurde in den ver-
gangenen Jahren und Monaten aus unter-
schiedlichen Blickwinkeln breit diskutiert
und analysiert. Dabei stehen Automobil-
hersteller auf ihrem Weg hin zur Elektromo-
bilitat haufig im Fokus der Betrachtungen.
Deutlich weniger Aufmerksamkeit wurde
bislang der entsprechenden Entwicklung
der Zulieferbranche gewidmet. Automobil-
zulieferer werden oft anhand von Finanz-
kennzahlen sowie des Grades an Anpas-
sungsfahigkeit und Digitalisierung bewertet
und betrachtet. Hierbei steht haufig die
bloRe Notwendigkeit der Transformation im
Mittelpunkt. Dabei ist es jedoch unstrittig,
dass die Zulieferer sich groRtenteils bereits
mitten in der Transformation befinden, wie
auch die fUr diese Studie durchgefuhrte
Befragung der Zulieferbranche zeigt. Es
stellt sich daher vielmehr die Frage, in
welcher Phase der Transformation die
Unternehmen Anfang 2021 stehen, welche
Strategien sie dabei verfolgen und welche
Faktoren zu einer weiteren Beschleunigung
fuhren kénnen.

Automobilzulieferer
hierzulande befinden
sich grolstenteils
bereits mitten in der
Transtformation zur
Flektromobilitat.

' Deloitte und der Verband der Automobilindustrie (VDA) haben im Fruhjahr 2021 bei den
Mitgliedsunternehmen der VDA-Herstellergruppe Il (Kfz-Zulieferer - Teile und Zubehér) den Stand der
Transformation zur Elektromobilitat mithilfe einer Onlinebefragung untersucht. Die Studie wurde vom
Lehrstuhl fur Allgemeine BWL & Internationales Automobilmanagement der Universitat Duisburg-Essen
unterstitzt. 83 der 586 Mitgliedsunternehmen der VDA-Herstellergruppe lll haben an der Umfrage
teilgenommen, wodurch die Reprdsentativitat der Stichprobe gewahrleistet ist. Details zur Stichprobe

befinden sich im Anhang.
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Transformation: Status quo

Wahrend alle befragten deutschen Auto-
mobilzulieferer von einer Beschleunigung
des internationalen Markthochlaufs der
Elektromobilitat in den kommenden Jahren
Uberzeugt sind, herrscht Uber den genauen
Zeithorizont noch keine Ubereinstimmung.
Die Mehrheit der befragten Unternehmen
erwartet den Ruckgang der Verbrennungs-
technologie - und damit das Ende einer
der Kernkompetenzen der deutschen
Automobilzulieferbranche - nicht inner-
halb dieses Jahrzehnts. 26 Unternehmen
rechnen sogar damit, dass ein vollstandiger
Rickgang erstim Jahr 2040 oder spater
eintreten wird (vgl. Abb. 1a). Das Ersatzteil-
geschaft fur Verbrennungsfahrzeuge, die
zu diesem Zeitpunkt noch auf den StraBen
vorhanden sein werden, sowie deren zeit-
lich verzogertes Ende der Zulassung und
Nischenanwendungen sind in diesen Prog-
nosen bereits berucksichtigt. Auch werden
verschiedene Lander und Regionen je nach
Entwicklungsstand, elektrischer Infra-
struktur und Industrialisierungszielen die
Mobilitatswende unterschiedlich schnell
erreichen bzw. vorantreiben kénnen.

Auf die Frage nach der vorherrschenden
Technologie im Jahre 2030 werden batte-
rieelektrische Fahrzeuge am haufigsten
genannt (61 Nennungen, wobei Mehrfach-
nennungen moglich waren, vgl. Abb. 1b).
Dennoch konnen sich immerhin 30 bezie-
hungsweise 22 deutsche Automobilzuliefe-
rer auch vorstellen, dass sich bis zu diesem
Zeitpunkt synthetische Kraftstoffe und
Brennstoffzellen ebenfalls im Markt durch-
setzen werden. Die Zulieferer sind sich in
ihrer Erwartung einig, dass auch in Zukunft
eine Technologievielfalt bestehen bleibt
und ein Nebeneinander unterschiedlicher
Antriebstechnologien den Markt bestim-
men wird. FUr den Nutzfahrzeugmarkt, wo
Fahrzeuge auf unterschiedliche Fahrprofile,
grol3e zurtickzulegende Distanzen und eine
Optimierung der Zuladung ausgelegt sein
mussen, scheint nach heutigem Wissens-
stand die Brennstoffzellentechnologie als
besonders geeignet. An synthetischen
Kraftstoffen (E-Fuels), die aus nachhaltig
produziertem, via Elektrolyse gewonnenem
Wasserstoff bestehen und mit CO, - als
Abfallprodukt industrieller Prozesse oder

extrahiert aus der Umgebung - verbunden
werden, wird fur die industrielle Anwen-
dung weiterhin intensiv geforscht. Wird
der aktuelle Effizienz- und Kostennachteil
der E-Fuels dadurch reduziert, entstin-
den zusatzliche Optionen fur die zUgige
Transformation zu einer nachhaltigeren
Mobilitat, die auf verschiedenen Techno-
logien beruhen kdnnte. Neben lokalen
Emissionsgrenzwerten wirden so zugleich
die Ubergreifenden CO,-Reduktionsziele
berucksichtigt.
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Die Transformation deutscher Automobilzulieferer zur Elektromobilitat

Abb. 1 - Erwartungen liber den Zeitpunkt einer vollstdndigen Ablésung des Verbrennungsmotors

und die 2030 vorherrschenden Antriebstechnologien

1a)
Bis wann rechnen Sie mit einem vollstandigen Ruckgang?

Haufigkeit
(n=73)?

2024 2025 2030 2035 2040 2045 2050
bis bis bis bis bis
2029 2034 2039 2044 2049

2Keine Antwort von zehn der befragten Unternehmen, da sie entweder
nicht von der Transformation betroffen sind oder keine Angaben
gemacht wurden.

Quelle: Deloitte und VDA: Befragung Fruhjahr 2021.

1b)

Ranking der Technologien, die sich aus Sicht der
Befragten bis 2030 als neue Technologiestandards
durchgesetzt haben werden

Haufigkeit
(n=75)?

Batteriefahrzeuge

Hybridfahrzeuge

Synthetische Kraftstoffe

Brennstoffzellenfahrzeuge

0 10 20 30 40 50 60 70

*Befragt wurden ausschlieBlich jene Unternehmen, die nach eigenen
Angaben von der Transformation betroffen sind (n=75).
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Zum jetzigen Zeitpunkt ware eine Aussage
Uber die sich langfristig durchsetzende
Technologie spekulativ. Jedoch ist dieser
Aspekt ein Kriterium daftr, ob ,traditio-
nelle” Kompetenzen und Wertschopfungs-
ketten auf den neuen Standard Ubertragen
und somit weiterhin genutzt werden
kénnen. Diese Unsicherheit fuhrt zu hohen
Anforderungen an Entscheidungen, insbe-
sondere mit Blick auf Investitionen. Nicht
selten werden Antworten auf diese Frage

aus der Strategie der Kunden abgeleitet.
Antriebsspezifische Baukasten- und Platt-
formentscheidungen von Fahrzeugherstel-
lern, die durch hohe Investitionsaufwande
stets langfristig ausgelegt sind, werden als
Entscheidungshilfe herangezogen. Doch
auch regulative Rahmenbedingungen
dienen bei der vorherrschenden Unsicher-
heit Uber die zukunftstrachtigste(n) Tech-
nologie(n) als Grundlage fur die gewahlte
Strategie.

Das spiegeln auch die Ergebnisse unserer
Studie wider (vgl. Abb. 2). So hat ein Grof3-
teil der Befragten mit der Einfuhrung ab
2015 beziehungsweise mit der Verschar-
fung der regulativen Rahmenbedingungen
im Jahr 2017 mit der Unternehmenstrans-
formation begonnen.

Abb. 2 - Start der Transformation in die Elektromobilitat: Selbsteinschdtzung deutscher Automobilzulieferer

+Wann hat lhr Unternehmen die Transformation in die Elektromobilitdt begonnen?”

Haufigkeit
(n=68)*

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

“Acht Unternehmen sind nicht von der Transformation betroffen, sechs Unternehmen haben noch nicht mit
der Transformation begonnen. Von einem Umfrageteilnehmer wurde die Frage nicht beantwortet, da keine

Pflichtfrage.

Quelle: Deloitte und VDA: Befragung Fruhjahr 2021.

2012 2013 2014 2015 2016 2017

2018 2019 2020 2021



Die Transformation deutscher Automobilzulieferer zur Elektromobilitat

Transformationsstrategien
und -fortschritt

Sehr konsistent zu den Aussagen in den
Abbildungen 1 und 2 ist der im Folgenden
dargestellte Status der Transformation zur
Elektromobilitat. Um deren Fortschritt in
den Unternehmen zu erfassen, wurden
Automobilzulieferer um ihre eigenen Ein-
schatzungen hinsichtlich strategischer Ent-
scheidungen (gewahlte Transformations-
strategien) sowie des aktuellen Standes der
Entwicklung gebeten.

Folgende strategische Optionen und Pha-
sen der Transformation zur Elektromobili-
tat kdnnen dabei von Zulieferern gewahlt
und durchlaufen werden:®

* Transformationsstrategien beschreiben
Entscheidungen Uber die Kombination
- unterschiedlicher Schrumpfungsstra-

tegien zum Ruckzug aus der traditio-
nellen Verbrennungstechnologie; dazu
gehdren a) ein schneller Marktaustritt
(Exit), b) das Abschopfen des Marktes
(Harvest) oder c) der Aufkauf der Ubri-
gen Anbieter (Konsolidierung)

- mit verschiedenen Wachstumsstra-
tegien: d) Erreichen eines Technolo-
giesprungs durch Akquisitionen und
Kooperationen oder e) die unterneh-
mensinterne Entwicklung von Kompe-
tenzen.

Das Ausmal’ der noch bevorstehenden

Weiterentwicklung zur Elektromobilitat
ergibt sich aus der jeweiligen Phase der
Transformation, in der sich ein Auto-
mobilzulieferer befindet. Dabei werden
folgende Phasen durchlaufen:

P1)

P2)
P3)

P4)
P5)

Ausschliel3licher Fokus auf Verbren-
nungstechnologien

Aufbau der Elektromobilitat
Ubergang in die Elektromobilitat
gefolgt von

Wachstum der Elektromobilitat und
ausschliel3lichem Fokus auf die
Elektromobilitat

° Deloitte 2020: Automotive Supplier Transformation Strategies: A dynamic view.

Insbesondere das Ausmal’ beziehungs-
weise der Umfang der Transformation
lassen sich alleine anhand von harten
Kriterien (wie beispielsweise dem Anteil am
Umsatz, den Investitionen, den F&E-
Ausgaben oder den Gewinnen) nur

schwer allgemeingultig feststellen, da

diese Faktoren je nach Komponenten sehr
unterschiedlich sind. Aus diesem Grund
wird hier von der Selbsteinschatzung des
Managements Gebrauch gemacht, um eine
hohere Vergleichbarkeit zu erlangen. Die
erwahnten quantitativen Faktoren werden
im folgenden Abschnitt nochmals aufgegrif-
fen (vgl. dort Abb. 5 und 6).

1


https://www2.deloitte.com/de/de/pages/consumer-industrial-products/articles/automobilzulieferer-transformation.html

Ein GroRteil der befragten deutschen
Automobilzulieferer (52 Unternehmen) gibt
als gewahlte Transformationsstrategie die
Kombination aus dem Ruckzug Uber eine
Harvest-Strategie und der Entwicklung
interner Kompetenzen fur die Elektromo-
bilitat an. Weitere 19 Unternehmen verste-
hen ihre Strategie ebenfalls als Harvest-
Strategie, jedoch mit anschlieBendem Tech-
nologiesprung. Nur zwei der Befragten pla-
nen fur ihr Unternehmen eine Exitstrategie.
Weitere zwei Studienteilnehmer geben eine
Konsolidierungsstrategie an. Die deutschen

Automobilzulieferer wahlen damit Gberwie-
gend einen schrittweisen Rickzug. Extre-
mere Transformationsstrategien - Uber
kurzfristigen Exit mit Technologiesprung
oder langfristige Konsolidierung mit allmah-
licher Kompetenzentwicklung - finden bei
deutschen Automobilzulieferern dagegen
bislang wenig Anklang.

Abbildung 3 zeigt die Gegenuberstellung
der Transformationsstrategien und den
Status der jeweiligen Transformation in
einer Matrix. Dabei wird sehr deutlich, dass

Abb. 3 - Status der Transformation in der deutschen Automobilzulieferindustrie

sich jene befragten deutschen Automobil-
zulieferer, die vor allem einen Harvest-
Ansatz verfolgen, in sehr unterschiedlichen
Phasen der Transformation befinden.

Transformationsphasen

Nur Ver- Aufbau Ubergang Wachs- Nur

brennungs- tum Elektro-

technologie mobilitat

1 2 3 4 5 6 7 Total

Exit und Technologiesprung 1 1 2
Harvest und Technologiesprung 3 4 6 5 1 19
Harvgst und Kompetenz- 3 9 14 11 19 3 52
entwicklung
Konsolidierung und Kompetenz- 1 1 2
entwicklung
Keine Transformation 8
notwendig®
Total 4 13 18 18 18 4 0 83

SFUr acht Unternehmen besteht keine Notwendigkeit einer Transformation, da der Anteil der Produkte, die
nicht von der Transformation zur Elektromobilitdt betroffen sind, 100% betragt.

Quelle: Deloitte und VDA: Befragung Fruhjahr 2021.



Acht der befragten Unternehmen sehen
keinen Grund, die Transformation im eige-
nen Unternehmen Uberhaupt anzustolRen.
Das ist angesichts der Tatsache, dass sich
unter den befragten Automobilzulieferern
auch viele befinden, die nicht durch die
Mobilitatswende betroffene Komponenten
liefern (beispielsweise Innenraumteile), eine
keinesfalls Uberraschende Zahl. Dennoch
kénnten jene Zulieferer von indirekten
Effekten betroffen sein, wenn die geliefer-
ten Teile unter zusatzlichen Kostendruck
geraten. So kdnnten die Automobilherstel-
ler unter anderem versuchen, Zusatzkos-
ten fUr Komponenten (z.B. Batterien), die
im Rahmen der eigenen Transformation
erforderlich werden, zu kompensieren.

Zusammen mit 17 anderen Studienteil-
nehmern, die sich im ersten Drittel des
Transformationsprozesses befinden (Phase
1 und 2, s. Abb. 3), bilden sie die 30 Prozent
der sich am langsamsten weiterentwickeln-
den Unternehmen in der Mobilitatswende.
Der Uberwiegende Anteil von 54 Unter-
nehmen sieht sich hingegen im Mittelfeld,
wobei die drei mittleren Phasen (3-5)

mit jeweils 18 Unternehmen gleichmalig
besetzt sind (vgl. Abb. 3). In den letzten
Phasen des Ubergangs befinden sich
bislang lediglich vier der Befragten (Phasen
6-7). Die zweite Halfte der Transformation
haben somit nach eigenen Angaben derzeit
nur 22 der Unternehmen bereits angetre-
ten (vgl. Spalten 5-7 in Abb. 3).

Im Falle einer langeren Ubergangsphase
muss davon ausgegangen werden, dass
traditionelle Technologien aufgrund von
Skaleneffekten flr einige Zeit im Durch-
schnitt weiterhin profitabler sind als neue
Antriebsarten. Sollte diese Phase zudem
von der Unsicherheit begleitet sein, ob
traditionelle Verbrennungskomponenten
bei einem moglichen Markterfolg von
E-Fuels weiterhin — wenngleich in geringe-
rem Gesamtumfang - eingesetzt werden
konnen, kann eine langsamere Transfor-
mation in Form einer Harvest-Strategie in
Kombination mit einer weiteren Strategie
aus der jeweiligen Unternehmensperspek-
tive sinnvoller und weniger risikobehaftet
erscheinen als eine radikale Exit-Strategie
oder eine reine Harvest-Strategie.

Die Transformation deutscher Automobilzulieferer zur Elektromobilitat

Unsere Studie zeigt auf, dass die grofRe
Mehrheit der befragten deutschen Auto-
mobilzulieferer sich angesichts der nach
wie vor unklaren Technologieentwicklung
fur eine Kombination unterschiedlicher
Transformationsstrategien entschieden
hat, die ihnen mehrere Optionen offenhal-
ten. Dieser Ansatz ist nicht nur komplex,
sondern mit Blick auf Investitionsentschei-
dungen durch den hohen Grad an Unsi-
cherheit zudem sehr kostenintensiv, wenn
permanent Anpassungen durchgefuhrt
werden mussen. Wie kann die Transforma-
tion der Automobilzulieferer unter BerUck-
sichtigung dieser Aspekte beschleunigt
werden? Dieser Frage gehen wir im nachs-
ten Abschnitt nach.
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Angesichts der ohnehin komplexen regu-
lativen und technologischen Anforderun-
gen der Mobilitdtswende an Zulieferer
entstehen durch die COVID-19-Pandemie
zusatzliche Herausforderungen fur die
gesamte Automobilbranche. Es besteht
die Befurchtung, dass den Zulieferern
aufgrund dessen die notwendigen Mittel
flir einen beschleunigten Ubergang in die
Elektromobilitat fehlen. Zudem sehen sich
alle Zulieferer mit dem Markteinbruch und
den Schwankungen in der Lieferkette, die
sich bisins Jahr 2022 durch die Liefereng-
passe im Chipbereich ergeben werden,
konfrontiert. Dennoch zeigt die Umfrage,
dass mehr als zwei Drittel der Befragten
die Pandemie als Beschleuniger der Trans-
formation sehen. Nur 19 Prozent spuren
keinen Einfluss und fur 13 Prozent der
Studienteilnehmer wird die Transformation
durch die Pandemie tatsachlich verlang-
samt, weil die finanziellen Mittel fUr die
interne Umsetzung fehlen (vgl. Abb. 4).

Malsnahmen fur die Beschleu-
nigung der Transformation zur
-lektromobilitat

Abb. 4 - Auswirkungen der COVID-19-Pandemie auf die Transformation zur
Elektromobilitat

n=75’

13%

19%

Il Beschleunigt die Transformation
Bl Hat keinen Einfluss auf die Transformation
B Verlangsamt die Transformation

’Von acht Unternehmen wurde die Frage nicht beantwortet, da sie nicht von der Transformation betroffen
sind.

Quelle: Deloitte und VDA: Befragung Fruhjahr 2021.



Daraus lasst sich schlussfolgern, dass

die Transformation bei der Mehrheit der
Automobilzulieferer fest in den Strategien
verankert ist und auch durch eine massive
Krise nicht ausgebremst wird.

Neben der Selbsteinschatzung Uber den
eigenen Fortschritt hinsichtlich der Trans-
formation hin zur Elektromobilitat (vgl.
Abb. 3 im vorangegangenen Abschnitt)

Die Transformation deutscher Automobilzulieferer zur Elektromobilitat

Anteile am Umsatz, an den FuE-Ausgaben
sowie den Investitionen und Gewinnen in
der Elektromobilitat erfasst. Dabei zeigt
sich, dass der durchschnittliche Anteil der
FUE-Ausgaben fur die Elektromobilitat
mit einem Anteil von 34 Prozent relativ
betrachtet am grof3ten ist. Der Anteil an
den Gewinnen fallt mit durchschnittlich

10 Prozent noch deutlich geringer aus (vgl.

Abb. 5).

wurde deren aktueller Stand auch Uber die

Abb. 5 - Wichtige Finanzkennzahlen im Ubergang in die Elektromobilitit: Anteil der Elektromobilitit

n=73%
Anteil der FuE-Ausgaben fur die Elektromobilitat “
am Gesamt-FUE-Budget
Anteil der Investitionen in die Elektromobilitat _
. - 28%
an den Gesamtinvestitionen

Anteil des Umsatzes in der Elektromobilitat

am Gesamtumsatz

Anteil des Gewinns in der Elektromobilitat

am Gesamtgewinn m

0% 10% 20% 30% 40%

8Die Frage wurde nicht von allen befragten Unternehmen beantwortet.

Quelle: Deloitte und VDA: Befragung Friihjahr 2021.

Die Verfugbarkeit freier Finanz-
mittel zum Tatigen von Investi-
tionen wird der entscheidende
reiber einer beschleunigten
ransformation sein.
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Die Studie zeigt, dass es einen deutlichen
Fokus auf Zukunftsinvestitionen (in FUE
und Investitionen) und ein dadurch entste-
hendes Ungleichgewicht gegentber heute
schon messbaren KenngréRen (Umsatz
und Gewinn) gibt, sodass eine Beschleu-
nigung der Transformation zu erwarten
ist. Abbildung 6 zeigt die Aufteilung der
vier KenngrofRen Uber die sieben Transfor-
mationsphasen hinweg. Sowohl bei den
FuE-Ausgaben als auch bei den Investitio-
nen lasst sich bei dieser Betrachtungsweise

ein Anstieg der Werte beobachten. Bei
Umsatz und Gewinn zeichnet sich dieser
Trend nicht so eindeutig ab. Dennoch wird
deutlich, dass Zulieferunternehmen die
Transformation durch Investitionen in FUE
sowie in Produktions- und Fertigungsanla-
gen fur Komponenten fir die Elektromobi-
litat vorantreiben. Die Verflgbarkeit freier
Finanzmittel zum Tatigen solcher Investiti-
onen wird der entscheidende Treiber einer
beschleunigten Transformation sein.
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Die Transformation deutscher Automobilzulieferer zur Elektromobilitat

Abb. 6 - Status der Transformation wichtiger Finanzzahlen tiber die Transformationsphasen (in Prozent)

Anteil Umsatz

Transforma-
tionsphasen

Anteil FUE-Ausgaben

Transforma-
tionsphasen

Exit und
Technologie-
sprung

0,0

25,0

12,5

0,0

40,0

20,0

Harvest und
Technologie-
sprung

8,3

9,0

11,8

20,0

12,0

12,4

15,0

41,3

45,8

38,8

66,0

39,2

Harvest und
Kompetenz-
entwicklung

0,3

51

13,5

13,2

25,0

51,7

15,9

2,0

350

349

21,5

46,8

48,3

33,5

Konsolidierung
und Kompetenz-
entwicklung

15,0

7,0

11,0

30,0

25,0

27,5

¢9

0,3

6,6

12,5

13,4

22,6

41,8

14,8

1,5

30,0

36,3

30,7

43,4

52,8

34,3"

Anteil Investitionen

Transforma-
tionsphasen

Anteil Gewinn

Transforma-
tionsphasen

Exit und
Technologie-
sprung

0,0

30,0

15,0

0,0

20,0

10,0

Harvest und
Technologie-
sprung

15,0

25,0

29,2

31,3

90,0

29,7

3,3

6,0

10,3

175

10,0

9,8

Harvest und
Kompetenz-
entwicklung

2,0

16,1

23,2

20,0

51,8

53,3

281

0,3

0,0

59

54

277

16,7

Konsolidierung
und Kompetenz-
entwicklung

30,0

20,0

25,0

0,0

0,0

0,0

g9

1,5

16,9

23,6

23,6

44,7

62,5

28,0

0,3

0,8

59

7.8

23,4

30,0

10,4"

Quelle: Deloitte und VDA: Befragung Frihjahr 2021.

° Durchschnittswerte des Anteils (an Umsatz/FuE-Ausgaben/Investitionen/Gewinn) im Bereich Elektromobilitat

aller Unternehmen innerhalb der jeweiligen Phase des Transformationsprozesses.

°Durchschnittswerte des Anteils (an Umsatz/FuE-Ausgaben/Investitionen/Gewinn) im Bereich Elektromobilitat
aller Unternehmen nach gewahlter Transformationsstrategie.
'Durchschnittswert des gesamthaften Anteils (an Umsatz/FuE-Ausgaben/Investitionen/Gewinnen) im Bereich

Elektromobilitat aller Unternehmen.
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Abb. 7 - Wahrgenommene Barrieren der Transformation
(0 =sehr geringe Wirkung, 6 = sehr hohe Wirkung)

Ranking der Barrieren der Transformation

n=75"

Mangel an politischer Unterstltzung/
Planungssicherheit

Steigende Anforderungen an Nachhaltigkeit

Langsamer Ausbau erneuerbarer Energien

Mangel an qualifiziertem Personal

Mangel an Infrastruktur
(Stral3e, Schiene, Digitales)

Mangel an organisatorischer Ausrichtung

Mangel an Informationstransparenz

Mangel an innovativer Unternehmenskultur

Mangel an Unterstitzung durch das
Top-Management

Sonstige

1 2 3

2Von acht Unternehmen wurde die Frage nicht beantwortet, da sie nicht von der Transformation betroffen

sind.

Quelle: Deloitte und VDA: Befragung Friihjahr 2021.

Ob die Transformation eines Unterneh-
mens beschleunigt werden kann, hangt
somit davon ab, ob das notwendige Kapi-
tal fur die Zukunftsinvestitionen durch

die Reorganisation des Produkt- und
Geschaftsportfolios bereitgestellt werden
kann. Dies stellt eine zentrale Herausforde-
rung fur die Automobilzulieferer dar, denn
traditionelle Geschaftsmodelle, die letztlich
nur noch einen Ruckzug als Option lassen,
sind am Kapitalmarkt nur schwer zu mone-

tarisieren. Mergers and Acquisitions (M&A),
Carve-outs, Zukauf von neuen Technolo-
gien und deren Einbettung in die existie-
rende Organisation werden die zentralen
Steuergrofien in der Transformation sein.

Eine Beschleunigung der Transformation
kann allerdings auch durch den Abbau
vorhandener Barrieren erfolgen. Unsere
Befragungsergebnisse zeigen, dass die
Unternehmen die Planungsunsicherheit

als grolite Barriere empfinden (vgl. Abb. 7).
Hierzu zahlt auch der langsame Ausbau der
Gewinnung erneuerbarer Energien, wel-
cher im Zusammenhang mit der Debatte
um nachhaltige synthetische Kraftstoffe
(E-Fuels) steht und von den Unternehmen
an dritter Stelle genannt wurde.



Eine Erhohung der Planungssicherheit
kann durch die Wirtschaftspolitik nur
bedingt erzielt werden. Denn nach dem
aktuellen Stand ist davon auszugehen,
dass deren Annahmen sich mit denen der
Zulieferer decken. Von grundlegenden
Abweichungen im Hinblick auf das zeitliche
Ende traditioneller Verbrennungstechno-
logien einerseits und Erwartungen an die
Marktfahigkeit technologischer Losungen
andererseits ist nicht auszugehen.

Die Wirtschaftspolitik kann allerdings
fordernd und unterstutzend tatig werden.
Wir haben dazu 16 Moglichkeiten ange-
boten und die befragten Unternehmen
gebeten, ein Ranking dieser Malnahmen
durchzufuhren. Angesichts der in Abbil-
dung 6 aufgezeigten Bedeutung des
Finanzmitteltransfers in Investitionen und
in FUE der Elektromobilitat ist es wenig
Uberraschend, dass steuerliche MalRnah-
men zur finanziellen Unterstltzung der
Transformation aufgrund ihrer schnellen
Wirksamkeit im Durchschnitt als besonders
wichtig angesehen werden (vgl. Abb. 8).
Ebenso wird die groRe Bedeutung eines
beschleunigten Ausbaus der Ladeinfra-
struktur klar angesprochen. Dies ist eine
zentrale Voraussetzung fur den schnellen
Hochlauf der Elektromobilitat und damit
auch fur den Markterfolg vieler von den
Zulieferern angebotenen Technologien. Die
Instrumente zur Forderung bestimmter
Prozesse und Technologien (FuE-Fonds,
KfW-Hilfskredite, Beteiligungs-/Transfor-
mationsfonds) werden unterschiedlich
bewertet. Hier spielt die grofte Rolle
wahrscheinlich die unterschiedliche Rele-
vanz der jeweiligen Instrumente fur das
operative Geschaft. Insgesamt zeigt sich,
dass die Transformation einer ganzheitlich
gedachten industriepolitischen Flankierung
bedarf. Gerade aus Sicht der Zulieferer
kommt es besonders darauf an, am Stand-
ort Deutschland die Voraussetzungen fur
Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit
weiter zu verbessern.

Die Transformation deutscher Automobilzulieferer zur Elektromobilitat

Abb. 8 - Mégliche wirtschaftspolitische Unterstiitzung
(1 =héchstes Ranking, 16 = niedrigstes Ranking)

Ranking wirtschaftspolitischer MaBnahmen

n=65"

Steuerliche MaRnahmen

Senkung der Energiekosten

Burokratieabbau

Schnellerer Ausbau der Ladeinfrastruktur
Starkere Flexibilisierung des Arbeitsmarkts
(z.B. kein Tarifzwang)

Fordermalnahmen zur Beschaftigungs-
qualifizierung

Einheitlichere EU-Industriepolitik
Entwicklung von (technologieoffenen)
FuE-Fonds

Forderung von heimischer
Batteriezellenproduktion

Ausweitung KfW-Hilfskredite bzw.
-BlUrgschaften auf Zukunftsinvestitionen

Ausbau/Verlangerung der Kaufpramien
fUr Elektroautos

Einrichtung von bzw. Beteiligung an
Automobil-/Innovationsclustern

Starkerer Schutz geistigen Eigentums

Erleichterung der Verlagerung von
Produktion ins Ausland
Entwicklung von Beteiligungs-/
Transformationsfonds

Sonstige

> Die Frage wurde nicht von allen befragten Unternehmen beantwortet.

Quelle: Deloitte und VDA: Befragung Friihjahr 2021.
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Fazit und Ausblick

Esist das Privileg der Wirtschaftshistoriker,
eine Transformation rickblickend betrach-
ten und bewerten zu kdnnen. Inmitten
eines solchen langfristigen Vorgangs, der
mit grol3en Unsicherheiten einhergeht,
fallen Antworten sehr viel schwerer. Unsere
Untersuchung hat gezeigt, dass sich die
befragten deutschen Automobilzulieferer
sehr rational hinsichtlich unterschiedlicher
konkurrierender Technologien verhalten
und Regulations- und Kundenvorgaben
abwarten, um diese bestmdglich im Ent-
scheidungsfindungsprozess fur eine geeig-
nete Vorgehensweise zu berUcksichtigen.
Dabei wahlen sie haufig die Harvest-
Strategie, die mehr Handlungsoptionen mit
sich bringt. Manager und Eigentimer von
Zulieferunternehmen mag der Gedanke
leiten, die Marktfuhrerschaft durch die
Transformation hinweg aufrechtzuerhal-
ten. Der Druck, die ,richtige” Technologie
zu identifizieren und basierend darauf die
passende Strategie zu wahlen, bevor es die
breite Masse oder neue Wettbewerber tun,
mag dabei in vielen Unternehmen mit-
schwingen. Die Tatsache, dass die Mehrheit
der Studienteilnenmer den Transformati-
onsprozess trotz grofler Unsicherheiten
bereits angestolien hat, zeichnet jedoch ein
positives Bild und sollte diese Dringlichkeit
relativieren.

Wie bei jeder Weiterentwicklung wird
auch die Transformation der deutschen
Automobilzulieferindustrie zu Konzentra-
tions- und Selektionsprozessen fuhren.
Die Zulieferlandschaft des Jahres 2030
wird daher eine deutlich andere Struktur
aufzeigen als heute: Die bereits angekin-
digten Verkaufsabsichten einiger Zulieferer
lassen dies erahnen. Dennoch besticht die
deutsche Automobilzulieferindustrie nicht
zuletzt im internationalen Vergleich durch
ihre einzigartigen und stark geschatzten
Kompetenzen. Diese beruhen auf erfahre-
nem Management und einer immer noch
hohen Attraktivitat der Unternehmen fur
exzellente Nachwuchskrafte. Nun gilt es,
diese Position an der Weltspitze insbeson-
dere durch die Transformation hinweg zu
starken und zu erhalten.
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Anhang

Bei der Untersuchung, an der 83 der 586
Mitgliedsunternehmen der VDA-
Herstellergruppe lll teilgenommen haben,
wurden Uberwiegend obere Fuhrungs-
krafte, Geschaftsfuhrer und Vorstande
befragt. Die Fallzahlen konnen bei einzel-
nen Fragen unterschiedlich grof sein. Dies
lasst sich durch zwei Grinde erklaren: Acht
der befragten Unternehmen produzieren
Produkte, die von der Transformation zur
Elektromobilitat nicht betroffen sind. Fur
diese Teilnehmer endete der Fragebogen
vorzeitig. Des Weiteren waren nicht alle Fra-
gen als verpflichtend zu beantworten, was
zu kleinen Abweichungen der Fallzahlen bei
einzelnen Fragen fuhrt. Die exakten Fall-
zahlen sind den Grafiken zu entnehmen.

Die meisten der untersuchten Automobil-
zulieferer sind bereits seit geraumer Zeit
im Markt etabliert. 45 von ihnen wurden
bereits vor 1951 gegrundet, 14 zwischen
1991 und 2010. Lediglich drei Unterneh-
men wurde nach 2010 gegrindet. Weitere
Details zur Stichprobe zeigt Abbildung 9.

Die Studienteilnehmer fallen in unter-
schiedliche GréRenklassen: 18 Unterneh-
men haben weniger als 250 Mitarbeiter, der
Grol3teil beschaftigt 250 bis 3.000 Mitar-
beiter (56 Unternehmen). EIf der Befragten
geben an, Uber 12.000 Mitarbeiter zu
beschaftigen (vgl. Abb. 9a). Bei 46 Prozent
der Unternehmen, die an der Umfrage
teilgenommen haben, handelt es sich um
Kapitalgesellschaften und bei 41 Prozent
um Eigentimerunternehmen (vgl. Abb. 9b).
Der Jahresumsatz der Unternehmen reicht
von weniger als 1 Mio. Euro (zwei Unter-
nehmen) bis mehr als 10 Mrd. Euro (drei
Unternehmen). 17 Teilnehmer generieren
Umsétze zwischen 1 und

50 Mio. Euro (Abb. 9¢).
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Ein Grol3teil der befragten Unternehmen
stellt nicht ausschlieBlich Komponenten fur
die Automobilindustrie her, sondern belie-
fert auch weitere Branchen. Um die Abhan-
gigkeit der Zuliefererunternehmen von der
Automobilindustrie zu erfassen, wurde
deshalb gezielt nach dem entsprechen-
den Umsatzanteil sowie nach der Anzahl
der Geschaftsbereiche in dieser Branche
gefragt. Somit kann aufgezeigt werden, wie
stark sich die Zulieferer Uber verschiedene
Aktivitaten im Automobilbereich diversifi-
ziert haben. Nach eigenen Angaben ist ein
Grol3teil der Studienteilnehmer stark auf
Komponenten fur die Automobilindustrie
fokussiert: 36 der 83 Unternehmen erzie-
len 91 bis 100 Prozent ihres Umsatzes in
diesem Bereich, in weiteren 20 entfallen
zwischen 81 und 90 Prozent des Umsat-
zes auf Automobilkomponenten. Ledig-
lich sechs der Befragten erwirtschaften
weniger als 41 Prozent ihres Umsatzes

in der Automobilindustrie (Abb. 10a). Ein
Grol3teil der Automobilzulieferer fokussiert
sich dabei auf wenige Geschaftsbereiche.
Eine Diversifizierung Uber verschiedene
Komponenten im Automobilbereich, die
die Auswirkungen der Transformation auf
die Unternehmen abschwachen wirden,
ist somit nicht gegeben. Mit 41 Prozent
bedient mehr als ein Drittel der Unterneh-
men nur einen einzigen Geschaftsbereich
in der Automobilbranche, 22 Prozent zwei
und 29 Prozent drei bis vier Geschéftsbe-
reiche. Lediglich 8 Prozent der befragten
Automobilzulieferer bedienen finf und
mehr Geschaftsbereiche (vgl. Abb. 10b).
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Abb. 9 - GréRe, Eigentimerstruktur und Jahresumsatz der befragten Automobilzulieferer

9a) 9b)
Mitarbeiterzahl des Unternehmens Ist lhr Unternehmen ...
n=83 n=83

13%

5%

46%

12%

41%

M <250 l 6.001-9.000 M .. eine Kapitalgesellschaft?

Il 250-1.000 Il 2.001-12.000 B .. eine Eigentimergesellschaft?
Hl 1.001-3.000 M >12.000 M .. cine Mischform?

Il 3.001-6.000

9¢)
In welche der folgenden Kategorien féllt der Jahresumsatz Ihres Unternehmens (fiir das letzte Geschaftsjahr)?
(EUR)

Haufigkeit
(n=83)

20
17
15 14
13
12
10 9 9
> 4
3
2 l
,
<1 Mio. 1 Mio. bis 50 Mio. bis 100 Mio. bis 250 Mio. bis 500 Mio.bis 1 Mrd. bis 5 Mrd. bis 10 Mrd.
<50 Mio. <100 Mio. <250 Mio. <500 Mio. <1 Mrd. <5 Mrd. <10 Mrd. und mehr

Quelle: Deloitte und VDA: Befragung Fruhjahr 2021. 3



Abb. 10 - Bedeutung des Automobilsektors fiir die befragten Unternehmen

10 a)
Aktivitaten im Automobilbereich in % vom Umsatz (gruppierte Werte)
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10 b)
Anzahl der Geschaftsbereiche im Automobilbereich

Haufigkeit
(n=83)
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Quelle: Deloitte und VDA: Befragung Frihjahr 2021.
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