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Zulieferindustrie vor neuen Herausforderungen

Ein globales Szenario fiir die nachsten fiinf Jahre — Megatrends

A.

Management und Produktion

Hersteller von langlebigen Gebrauchsgltern werden verpflichtet, ihre Produkte nach Nut-
zungsende zuriickzunehmen und zu entsorgen, wodurch ein Recyclingsystem entsteht,
das einen fast vollstandigen Stoffriicklauf ermdglicht.

Multimediale Netzwerke eréffnen neue Kreativitatspotentiale.

Hochwertige Produkte werden unter optimierter Prozef3iberwachung gefertigt. Eine not-
wendige Endkontrolle zur Qualitatssicherung erfolgt nicht.

Die von der Entscheidung Uber eine neue Produktgeneration bis zu ihrer Markteinfiihrung
notwendige Zeitspanne hat sich gegeniiber dem heutigen Stand halbiert.

" Insbesondere KMU haben durch Modelle der zwischenbetrieblichen Kooperation ihre Be-

schaffungs- und Vertriebsaktivititen zu vergréBern.

Unternehmen sind nicht mehr auf Produkte, sondern auf Kundengruppen bzw. Markte
spezialisiert und versuchen, diese durch spontane Netzwerkbildung zu befriedigen.

Produktionsprozesse lassen die kontinuierliche Hersteilung eines breiten Sortiments von
Produkten in kleinen Mengen zu.

Die funktionale Abteilungsgliederung der Unternehmen wird durch Produktlinien — bzw.
kundenorientierte Strukturen ersetzt.

FuE-Vorhaben werden raumlich verteiit, an getrennten Standorten komplementar voran-
getrieben.

Die Betriebszeiten dehnen sich bei immer kapitalintensiveren Produktionsmitteln auf 20
Std./Tag aus.

Die Mitarbeiter sind in selbstandigen, ganzheitlichen Verantwortungsbereichen tétig. lhre
Identifikation mit sich verdndernden Unternehmenszielen wird zum Motivationsschwer-
punkt und spielt eine Rolle fiir neue Entlohnungssysteme.

Neue Kooperationsmodelle filhren dazu, daB sich die Unternehmen auf ihr Kerngeschaft
konzentrieren und alles iibrige, einschlieBlich Konstruktions- und Entwicklungsarbeiten,
auf die Zulieferer veriagern.

Kooperationsfahigkeit wird zur Kernkompetenz, Kunden und institute werden bei FUE-Ko-
operationen mit einbezogen.




B. Kommunikation, Mobilitat, Transport '

¢ Das Internet der neuen Generation kann Informationen in Echtzeit Ubertragen und bietet
hohe Sicherheit.

e Unterschiedliche Kommunikationsnetze werden automatisch verbunden und umgewan-
delt. :

e Der Handel in Netzwerken verbreitet sich weiter. Elektronische Abrechnungs- und Geld-
systeme werden entstehen.

s Struktureffekte wie der Rickgang der Produktion von Massengiitern sowie die weitere .
Reduktion der Fertigungstiefe fihren zu einem anhaltenden Wachstum des StraBenver-
kehrs zu Lasten der Schiene.

e Auswahl und Kauf von Waren ist am PC méglich, Lieferung und Abholung erfolgt unab-
hangig von Offnungszeiten.

* Electronic Banking ist weit verbreitet,

C. Der Status Quo 2

¢ Der Rationalisierungsdruck ist ungebrochen. Die Neuentwicklung von Produkten kommt
zu kurz. Es regiert die Inlandskooperation.

¢ Kundenorientierung ist das zentrale Strategiefeld. Der Staat hilft nur einigen wenigen.
¢ Der Standort Deutschland braucht eine Verschdnerungskur.
¢ Qualifikation ist fir die Unternehmen die wichtigste Aufgabe.

o Der globale Wettbewerb ist eher Bedrohung als Chance

D. Die Zulieferwirtschaft im Umbruch ®
e Inlands- und Auslandsmaérkte geraten unter den Druck neuer Mitbewerber.
e Zuliefervertrage reagieren auf die Position der Assembler im globalen Markt.
¢ Die Zunahme des globalen Wettbewerbs zwingt zu branchenbezogenen Reaktionen.

¢ Die Zeiten des Alleinganges sind definitiv vorbei.

' Quelle: Fraunhofer-Institut fiir Systemtechnik und Innovationsforschung: Delphi '98, Karlsruhe 1998
2 Quelle: impulse/Dresdner Bank/IfV Bonn 1999, Mittelstandstudie "mind"
® Quelle: Schriften zur Mittelstandsforschung Nr. 73 NF, IfM Bonn, 1997




Mehrfachnennungen mdglich; Basis: Unternehmen

Expansion bzw. Standortverlegung geplant* Expansion neuer Standort
Anteil in % Anteil in %

in Deutschiand 87,9 87,4

im EU-Binnenmarkt 11,7 6,8

in Mittel- und Osteuropa 9,5 5,8

in anderen Regionen 4,4 4,9

* Mehrfachnennungen méglich; Basis: Unternehmen

Kooperationen
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- Erwartun

gen zum Umfeld

¥ s

Wie wird sich die gesamtwirtschaftliche

Situation in Deutschiand entwickeln?

wird sich verbessemn
bleibt unverandert
wird schlechter

keine Angabe

Wirtschaftssektor in %

Prod. Gewerbe Handel Dienstleistung
14,5 13,2 20,3
34,5 41,5 38,3
51,0 43,4 40,8

0,0 1,9 0,6

Basis: Unternehmergesamtheit




Erwartungen zur Branche
’:ve' 3 s ﬁ y

= el

Wie wird sich lhre Branche entwickeln?

wird sich verbessern

bleibt unverandert

wird schlechter

keine Angabe

Wirtschaftssektor in %

Prod. Gewerbe Handel Dienstleistung
10,6 15,6 B 25,6
40,4 38,3 39,1
49,0 43,7 34,7
0,0 2,4 0,6

Basis: Unternehmergesamtheit




Zukunftpecspetiven

2 1

Wie sehen Sie die Entwicklung des Wirtschaftssektor in %

Standortes Deutschland in den nachsten
finf Jahren? , .

Prod. Gewerbe Handel Dienstleistung
wird eher gewinnen 7,1 19,1 18,4
wird eher verlieren 52,5 35,9 36,4
wird sich behaupten 39,9 431 44 1
keine Angabe 0,5 1,9 1,‘1

Basis: Unternehmergesamtheit




Stellung im Wettbewerb

o

Basis: Unternehmergesamtheit




Méoglichkeiten, die in den nachsten zwei Jahren genutzt werden sollen,
um die Wettbewerbsposition zu erhalten oder zu verbessern*
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Strategische Planung und Konzepte

In meinem Unternehmen gibt es
systematisches Qualitdtsmanagement*

na

Mein Unternehmen ist "lean

Mein Unternehmen ist konsequent
kundenorientiert*

“trifft voll und ganz/Uberwiegend zu

Wenn ja, bei wem haben Sie die
Subventionen fiir Ihre Firma beantragt?*

bei der EU oder deren Institutionen
beim Bund oder dessen Institutionen
beim Land oder dessen Institutionen

bei der Kommune oder deren Institutionen

Wirtschaftssektor in %

Gesamt Prod. Handel
Gewerbe
33,3 41,9 25,0
40,2 43,9 32,9
94,2 94 2 96,0

Dienst-
leistung

28,3

40,0

93,4

Basis: Unternehmergesamtheit

Wirtschaftssektor in %

Prod. Gewerbe Handel
18,2 14,9
35,7 35,1
72,4 76,6
11,9 9,6

Dienstleistung
15,7
42,6

63,5

27,9

* Mehrfachnennungen méglich; Basis: Unternehmergesamtheit
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Stellenbesetzung gescheitert

Aus welchen Griinden waren die Stellenbesetzungen nicht méglich?*

keine Bewerber gefunden

Bewerber waren mit Lohn/Gehalit nicht
einverstanden

Bewerbern fehlte die Qualifikation
Bewerbern fehlte die Motivation

andere Griinde

Aushilfs-
krafte

20,0

29,4

24,7

29,4

22,4

einfache qualifizierte
Angestelite Angestellte/
/Arbeiter Arbeiter

Anteil in %
17,5 35,9
30,2 17,1
19,0 547
34,9 28,2
20,6 15,4

leitende
Angestellte

43,5

26,1

34,8
26,1

8,7

Basis: Unternehmen; im Unternehmen sind Stellen der jeweiligen Gruppe frei
* Mehrfachnennungen méglich

Vertrage mit gesuchten Arbeitskréften

Weiche Art der vertraglichen Regelungen soll mit den Mitarbeitern getroffen

werden?*

630-Mark-Vertrage
befristete Vertrage

freie Mitarbeit

Zeitarbeit

frei ausgehandelte Vertrage

Vertrage mit Tarifbindung

Aushilfs-
krafte

62,8

20,9

538

58

18,6

58

8,7

8,7

4,3

73,9

einfache qualifizierte leitende
Angestellte/ Angestellte Angestellte
Arbeiter /Arbeiter
Anteil in %
4,8 0,9
23,8 13,8
- 9,5
6,3 0,9
33,3 52,6
38,1 36,2

17,4

Basis: Unternehmen; im Unternehmen sind Stellen der jeweiligen Gruppe frei
* Mehirfachnennungen mdglich
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Beurteilung der abgeschlossenen Zuliefervertrage - nach Branchen

Automobilindustrie

Maschinenbau

Elektroindustrie

sonstige industrie

g sehr fair oder fair Eiteils, teils  unglinstig oder sehr unglnstig

{(Aufgrund von Rundungen oder auf diese Frage nicht antwortenden Unternshmen addieren sich die
Ergebnisse nicht immer auf Hundert) Quelle: {M Bonin 97

Herkunft der Wettbewerber im inlandswettbewerb - nach Branchen

Automobilindustrie

. ; m Deutschland
Elektroindustrie e mEU, CH,

' : ' Norwegen
@mP, HUN, CZ, SK
1z Nordamerika
g - Japan
Maschinenbau 0 iy R Sudostasien,
China, Indien

sonstige Industrie
Quelle: if Bonn °
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Herkunft der Wettbewerber im Auslandswettbewerb - nach Branchen

Automobilindustrie

Elektroindustrie

Maschinenbau

sonstige Industrie

m Deutschland

mEU, CH,
Norwegen

=P, HUN, CZ, SK
INordamerika
Japan

Siidostasien,
China, Indien

Quelle: itM Bonn 97

Realisierte MaBnahmen in Produktion und Logistik - nach Branchen

in%

Automobilindustrie

Elektroindustrie

Maschinenbau

sonstige Industrie

14

miangere Maschinen-
laufzeiten

Verkirzung
Durchlaufzeiten

mineue Formen
Personalfiihrung

mneue Formen
Entlohnung
EDV-Vernetzung

gem. Prod.u.Logistik-
planung m. Kunden

. |©1ifM Bonn
Quelle: IftM Bonn '97{00 73 31




Mit wem kooperieren Sie im Inland? - nach Branchen

Automobilindustrie

Elektroindustrie

sonstige Industrie

mandere Fertigungsunternehmen =aZulieferer s Abnehmer
“ Handelsunternehmen Sonstige

(Mehrfachnennungen sind mdglich) Quelle: M Bonn 97

Kooperation mit anderen Unternehmen im Inland?

Automobilindustrie

Elektroindustrie

Maschinenbau

sonstige Industrie

(Aufgrund von Rundungen oder auf diese Frage nicht antwortenden Unternehmen addieren sich die
Ergebnisse eventuell nicht auf Hundert) Quelie: If Bonn "97
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Kooperation mit anderen Unternehmen im Ausland?

Automobilindustrie

Elektroindustrie

Maschinenbau

sonstige Industrie

{Aufgrund von Rundungen oder auf diese Frage nicht antwortenden Unternehmen addieren sich die
Ergebnisse eventuell nicht auf Hundert) Quelle: IfM Bonn 97

Handlungsbedarf zur Steigerung der Wettbewerbsfihigkeit
{aus Sicht der Unternehmen) - Automobilindustrie

Produktionsverlagerung
ins Ausland

verstarkte Automatisation |
der Produktion

Straffung der |

internen Organisation |
Forcierung Fuk
verstarkter Bezug aus
Niedriglohnlandern

schnellere Einfihrung
neuer Produkte

Beschaffung aus Weich-
wahrungslandern ausweiten

verstarkte Kooperation
mit auslandischen Partnern

Fertigungstiefe vetringern

Quelle: IfM Bonn 97
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Handlungsbedarf zur Steigerung der Wetthewerbsféhigkeit
(aus Sicht der Unternehmen) - Elektroindustrie

schnellere Einflihrung
neuer Produkte

Forcierung Fuk
Straffung der

internen Organisation

Produktionsveriagerung {
ins Ausland

verstarkte Automatisation
der Produktion

verstérkter Bezug aus
Niedrigiohnlandern
Fertigungstiefe verringern
verstarkte Kooperation

mit auslandischen Partnern

Beschaffung aus Weich-
wahrungsiandern ausweiten

Quelie: IfM Bonn 9

Handlungsbedarf zur Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit
(aus Sicht der Unternehmen) - Maschinenbau

Straffung der
internen Organisation

Forcierung FuE

verstarkter Bezug aus
Niedriglohnlandern

Fertigungstiefe verringern
schnellere Einfiihrung

neuer Produkte

Produktionsverlagerung
ins Ausland

verstérkte Kooperation
mit ausfandischen Partnern

verstarkte Automatisation
der Produktion

Beschaffung aus Weich-
wahrungslandern ausweiten

Quelle: ifit Bonn 97
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Dr. Joachim Scholz
Roland Berger & Partner GmbH, Stuttgart / Automotive Competence Center

Zuliefertrends:
Globalisierung und Konzentration

Zulieferindustrie im 21. Jahrhundert - die "Merger Wave" rolit {iber Europa

Die Automobilzulieferindustrie durchlauft seit Jahren weltweit eine anhaltende Konzentrations- und
Ubernahmewelle. Alleine in 1997 und 1998 wurden weltweit 647 Unternehmenskaufe registriert.

Europaische Zulieferer waren dabei die begehrtesten "Targets": Bei rund 40% der Ubernahmen
wechselte ein Unternehmen des alten Kontinents den Eigentimer. Dabei waren es vor allem Europaer
selbst, die als Kaufer auftraten. Doch immerhin fast 100 Akquisitionen gingen auf das Konto von Ame-
rikanern oder Japanern, die ihre Position in Europa etablieren oder ausbauen wollten (Abbildung 1).

Fiir besondere Schlagzeilen sorgen dabei "Mega-Deals" wie die Ubernahme von Lucas Varity durch
TRW, UTA durch Lear oder Teves durch Continental. Allein 1999 wurden 10 solcher GrofBfusionen mit
einem Kaufpreis 500 Mio. $ oder mehr bekannt. (Abbildung 2) Geriichte (iber noch gréBere Ele-
fantenhochzeiten etwa von Lear und Visteon beweisen, daf3 die Konzentrationswelle noch lange nicht
am Ende angekommen ist.

GroBe ist das Gebot der Stunde. In einer Ende vergangenen Jahres verdffentlichten weftweiten Studie
von Roland Berger & Partner liber die Mega-Trends der Zulieferindustrie waren sich die 70 befragten
Top-Manager einig, daB mindestens 10% jahrliches Wachstum notwendig seien, um in der Branche
Uberleben zu kénnen. Tatsachlich wuchsen die 50 gréBten Unternehmen in den letzten vier Jahren
haufig noch dariiber, und dies vor allem Uber Akquisitionen (Abbildung 3).

Globaler Scale und System-/Modulkompetenz
— die Triebkrifte der Konzentration werden starker

-~ Vieles spricht dafiir, daf3 der Konzentrationsprozef in der Zulieferindustrie noch nicht am Ende ange-

kommen ist. Zunachst einmal ist es AusleseprozeB unter den Automobil-herstellern selbst, der neue
GroBenmafstabe fir die Branche setzt. 1990 gab es weltweit noch 27 grofe unabhangige Unterneh-
men. Davon sind heute noch 14 (brig. Aus der Roland Berger-Studie geht hervor, daf3 die Branche
von nurmehr acht Autoherstellern im Jahre 2010 ausgeht. Dahinter wird vor allem der Zwang zu
globaler GroBe gesehen: fast 3 Millionen Fahrzeuge pro Jahr, so die Schatzung der Experten, sind
zukunftig der Maf3stab zum Uberleben. (Abbildung 4).

Wenn in 2010 noch acht Automobilhersteller {ibrig bleiben, so heif3t dies flir die Zulieferindustrie: Acht
globale "Buying Centers", die rechnerisch jeweils rund 100 Mrd. $ Beschaffungsvolumen verantworten
(Abbildung 5) — ein Volumen, das heute nur von GM, Ford und DaimlerChrysler erreicht wird. DaR
hieraus eine weitere Steigerung der Nachfragemacht resuitiert, mag sich jeder ausrechnen kénnen.

Globale Automobilhersteller wollen globale Zulieferer als Partner. Den Aussagen der Top-Manager
zufolge will die Automobilindustrie im Jahre 2010 rund 95% des Beschaffungsvolumens bevorzugt von
Global Players einkaufen, die sie auf drei Kontinenten durch Produktionsstatten vor Ort beliefern
kénnen. Die restlichen 5% miissen sich dann nationale oder internationale Zulieferer teilen, die sich -
wie heute noch viele der mittleren und kleinen Unternehmen - auf ihren Heimatkontinent konzentrieren
(Abbildung 6, rechte Grafik).

Die Roland Berger-Studie zeigt aber auch, dal3 der Zwang zur Giobalisierung von den Zulieferern
geringer eingeschétzt wird. Diese glauben namiich, da3 rund ein Viertel des Einkaufsvolumens in
2010 noch von nationalen/internationalen Zulieferern erbracht werden kann (Abbildung 6, linke Gra-
fik). Es drangt sich die Vermutung auf, daB hier Zweckoptimismus herrscht.
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Der Zulieferindustrie bieten sich aber auch neue Wachstumschancen. Bis 2010, so wird geschétzt,
verringert sich die durchschnittliche Fertigungstiefe der Automobilhersteller von heute 30-40% auf
nurmehr 20-30% (Abbildung 7). Gleichzeitig wird die Anzahl der Direktlieferanten weiter drastisch
reduziert. ‘

Dabei spaltet der Trend zu mehr und mehr plattformbasierten Fahrzeugen bei zunehmender Varian-
tenvielfalt (Abbildung 8) die Zulieferindustrie in zwei Lager (Abbildung 9):

*  Auf der einen Seite kénnen sich Lieferanten von Plattformteilen Gber drastisch steigende Auf-
tragsvolumina freuen - sofern sie einen der wenigen Plattform-Deals ergattern kénnen. Uber 80%
der in 2010 gebauten Fahrzeuge, so die Schatzung, wird auf Plattformen basieren. Hochge-
rechnet bedeutet dies, daB in 2010 nur noch fiir rund 8 globale Plattformen jahrlich eine Aus-
schreibung erfolgt. Wer aus dem Wettbewerb um einen dieser wenigen Auftrdge erfolgreich her-
vorgehen will, muB vor allem zwei Dinge beherrschen: Kostenmanagement und globale Lieferfa-
higkeit.

»  Auf der anderen Seite stehen die Lieferanten von Karosserie- und Interieur-Komponenten, die
eine massive Zunahme von Projekten und Varianten bei sinkendem Durchschnittsvolumen be-
waltigen missen. Setzt sich der Trend zu Nischenmodellen weiter fort, werden am Ende des
Jahrzehnts jedes Jahr doppelt so viele Fahrzeuge wie heute neu in den Markt eingefihrt. Effizi-
entes Projektmanagement und die Fahigkeit zur Erzielung von Economies of Scope (ber ver-
schiedene Modellprojekte hinweg werden das Aushéngeschild der erfolgreichen Zulieferer.

Angesichts der steigenden Anforderungen sieht sich die Zulieferbranche laufend héheren F&E-Auf-
wendungen gegeniber. Einer Studie der Fraunhofer Gesellschaft zufolge weisen Hersteller einfacher
Teile in Deutschland heute eine F&E-Quote von 4,6% vom Umsatz auf. Hersteller komplexer Teile
kommen bereits auf 6,7% (Abbildung 10). Bei System- oder Modulfiihrern erreicht der Wert schnell
GréBenordnungen von 8% und mehr - Tendenz steigend. Langst schon scheitert das erfolgreiche
Wachstum vieler Mittelstandler an den begrenzten Mitteln fir die Entwicklungsprojekte. Kritische
GréBe wird auch unter dem Aspekt der F&E-Kapazitat zum Erfolgsfaktor.

Hinzu kommt, daB das Wachstum durch steigende Wertschdpfungsumfange von den Zulieferern mit
einem héheren Risiko erkauft werden muB (Abbildung 11). Durch die zunehmende Praxis der Amorti-
sation von Entwicklungskosten Uber den Preis der Komponenten tragt die Zulieferindustrie ein Teil des
Risikos von Absatzschwankungen der Fahrzeuge. Immer héufiger sollen gerade Direktlieferanten
auch Investitionen in Fertigungs- und Montagekapazitaten Ubernehmen. Am weitesten geht sicherlich
der Ansatz von Ford, wo man einzelne Komponentenfertigungen in Joint Ventures mit Lieferanten
einbringt. Mag dies von anderen Herstellern nicht in der gleichen Konsequenz verfolgt werden, sicher
ist jedenfalls: Der Kapitalbedarf in der Zulieferindustrie wird zunehmen.

Last but not least hinterlaBt die Elektronik-Revolution, die derzeit fast alle Segmente der Automobilin-
dustrie erfaf3t, ihre Spuren in der Branche. 90% der zukiinftigen innovationen im Automobil, so die
Aussage von Franz-Josef Paefgen, Vorstandsvorsitzender von Audi, werden von der Elektronik be-
stimmt. Trotz des enormen Preisverfalls bei elektronischen Bauteilen kénnten diese schon in wenigen
Jahren 30-40% der Kosten eines Automobils ausmachen (Abbildung 12).

Im gleichen Umfang, wie die Elektronik in Systemen und Modulen zunimmt, verlieren die "traditionei-
len" Komponenten an relativer Bedeutung und Wert. War z.B. noch in den letzten Fahrzeuggeneratio-
nen die Instrumententafel hinsichtlich Wert und Bedeutung im Entwicklungsprozess eine der zentralen
Komponenten des Cockpits, so hat heute die darin enthaltene Elektronik zweifellos eine hdhere
Bedeutung aus Sicht der Automobilhersteller. Entsprechend verschiebt sich die Bedeutung der Kom-
ponentenlieferanten ebenso wie ihre Eignung als Tier-1 Zulieferer: Ohne Kompetenz zur Entwicklung
bzw. Integration von Elektronik droht der Verlust der System- oder Modulfiihrerschaft. Die Tatsache,
daB der (iberwiegende Teil der Funktionaiitdten eines Elektroniksystems durch Softwareprogramme
dargestellt wird, unterstreicht zudem die Bedeutung, welche dem Software Know-how als Erfolgsfaktor
im Systemgeschéft zukommt. Halt man sich die erforderlichen F&E-Aufwendungen vor Augen, wird
deutlich, warum auch die Elektronik zunehmend zum Scale-Faktor wird (Abbildung 13).

Die Branche reagiert: Viele der Zulieferer "traditioneller” Komponenten haben sich Elektronik-Unter-

nehmen einverleibt (z.B. Lear — UTA) oder sind zumindest Allianzen eingegangen (z.B. Sommer Alli-
bert — Siemens). Umgekehrt halten die Elektronik-Riesen Ausschau nach Partnern, die lhnen durch
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komplementires Know-how in Bereichen wie Mechanik oder Hydraulik neues Wachstum im System-
und Modulgeschaft eréffnen.

Alles in allem wird sich die Landkarte der Zulieferindustrie unter dem Vorzeichen von Globalisierung,
Kostendruck und RisikoUbernahme, steigender System- und Modulverantwortung und dem Einfluf3 der
Elektronik weiter verandern (Abbildung 14). Tonangebend werden dabei haufig die groBen Systemfih-
rer sein, die auf der Suche nach neuen Wachstumspotentialen kompiementare Fahigkeiten zukaufen
wollen. :

Langfristig, so die Schatzungen von Branchenexperten, werden 30-50 globale Mega-Zulieferer die
erste Ebene der Branche dominieren (Abbildung 15). Dies bedeutet nicht automatisch das "Aus" fir
den Mittelstand: Auch die zweite und dritte Stufe der Zulieferpyramide bieten Chancen auf profitables
Wachtum - so die Erfolgsfaktoren erfllt werden. Indes ist realistisch, daf3 noch viele Betriebe im Zuge
der Konzentration ihre Selbstandigkeit verlieren.

In besonderem Mafe sind es die US-amerikanischen Unternehmen, die den Konzentrationsprozef
treiben.

Die Amerikaner verstérken ihre Prasenz in Europa
— und Sie sind der ideale Ubernahmekandidat?

In 1998 wurden im NAFTA-Raum 122 Ubernahmen in der Zulieferindustrie registriert. Seit einigen
Jahren wiéchst das Interesse am europdischen Markt: Gab es 1990 gerade einmal 7 nennenswerte
Akquisitionen durch US-Unternehmen in Europa, stieg diese Zahl bis 1998 auf 48 an — genau das
Vierfache der europaischen Akquisitionen in Amerika (Abbildung 16). In Summe kauften die Amerika-
ner von 1990 bis 1998 européische Unternehmen mit einem Gesamtumsatz von Gber 20 Mrd. $, da-
von fast die Halfte in Deutschland (Abbildung 17).

Funf Grande sprechen fiir den ungebrochenen Akquisitionstrieb der US-Unternehmen in Europa und
dort vor allem in Deutschland:

. Erstens sind die amerikanischen Zulieferer in ihrem Heimatmarkt angesichts der hohen Konzen-
tration in vielen Segmenten an ihre Wachstumsgrenzen gestoBen. Wahrend beispielsweise die
Top-3 Zulieferer fur Instrumententafeln in Europa rund 70% Marktanteil halten, sind es in den
USA rund 95%. Noch deutlicher stellt sich das Bild bei Teppichen dar: Die Top-3 Europé&er halten
43% des Marktes, in den USA hingegen liegt der Wert bei 100%. Akquisitionen vor der eigenen
Haustiire scheitern somit zum einen an der Fusionskontrolle. Zum anderen gebieten auch die
Automobilhersteller der Dominanz einzeiner Zulieferer soweit méglich einhalt (Abbildung 18).

*  Zweitens wird ein GroBteil der Globalisierung in der Automobilindustrie von europaischen
"Weltautos" und globalen Plattformen fur die Emerging Markets in Slidamerika, Osteuropa und
zunehmend auch Asien getragen (Abbildung 19). Will man als Zulieferer an diesem Wachstum
partizipieren, ist eine Prédsenz am Ort der Entwicklung unabdingbar. Und die findet in Europa nun
einmal vor allem in Deutschland statt: Uber die Halfte der fast 70.000 F&E-Mitarbeiter euro-
paischer Automobilhersteller arbeitet in deutschen Entwicklungszentren.

. Deswegen sind auch drittens gerade deutsche Zulieferer perfekte "Tirdffner” fir neue Kunden.
Zwar sind manche deutsche Mittelstandler in hohem MaBe von einem einzelnen OEM abhéangig.
Viele jedoch zahlen 10 und mehr européische Hersteller ebenso wie japanische Transplants zu
ihren Kunden — weitaus mehr als der typische US-Zulieferer. Die umfangreichen Wachs-
tumspotentiale und das hohe MaB an Risikostreuung, die mit der Akquisition einer solchen Firma
erreicht werden, muBte ein Neuling auf dem Kontinent erst tber viele Jahre hinweg mithsam und
kostspielig aufbauen.

*  Viertens weisen viele deutsche Zulieferer trotz der Automobilkonjunktur in Europa seit vielen
Jahren anhaltend unbefriedigende Renditen auf. Die Fraunhofer Gesellschaft kommt in ihrer Stu-
die zu der Erkenntnis, daB3 gerade Hersteller komplexer Teile mit einer Umsatzrendite von
durchschnittlich 3,4% deutlich unter ihren Branchenkollegen, die einfachere Teile fertigen, liegen
(Abbildung 20). Man mag darlber spekulieren, ob unterkritische GréBe, unzureichende Beherr-
schung des System- bzw. Modulgeschéftes oder Uberforderung unter der Last der Globalisierung
dazu geflihrt haben. Tatsache ist: Gerade diese Unternehmen werden angesichts ihrer Situation
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oftmals zu "preisgiinstigen” Ubernahmezielen, vor allem wenn ihnen als Familienunternehmen
kapitalseitig der Atem ausgeht.

*  Funftens weisen amerikanische Zulieferer tendenziell eine héhere Profitabilitat als ihre europai-
schen Kollegen aus. Dies mag, wie von seiten der Europaer haufig eingeworfen wird, zum Teil an
einer geringeren Wettbewerbsintensitdt in den hoch konzentrierten Branchensegmenten oder
den geringeren Qualitdtsanforderungen von Herstellern und Endkunden liegen. Vor allem aber
treibt der Druck des Kapitalmarktes — auch die kleinen Zulieferer sind fast ausnahmslos bérsen-
notiert — die Unternehmen zu Héchstleistungen in punkto Effizienzsteigerung. Diese Shareholder
Value-Orientierung flihrt auch dazu, daB freie Mittel schnellstméglich gewinnbringend investiert
oder fiir Akquisitionen verwendet werden, um nicht selber zum Ubernahmeziel zu werden.

Prominentes Beispiel fiir die Expansion eines US-amerikanischen Unternehmens in Europa ist der
Markteintritt des Batterieherstellers Exide (Abbildung 21/22). Im Jahre 1994 erzielte Exide bei einer
GesamtgréBe von 680 Mio. $ noch keinen Umsatz in Europa. Binnen eines Jahres katapuitierte sich
das Unternehmen durch eine Reihe von Ubernahmen in die fiihrende Position auf dem alten Kontinent
und hat diese Position bis heute erfolgreich gehaiten. Das Beispiel mag extrem sein. Sicher ist jedoch,
daB US-amerkanische Firmen ihren Konkurrenten regelmé&Big vormachen, wie man iiber konsequente
Akquisitionen in etablierte Markte eindringt.

Deutsche Zulieferindustrie im Wachstumsfieber
— wer schafft es aus eigener Kraft?

Grund genug auch fur die deutschen Zulieferer, ihre strategische Position und Perspektiven regelma-
Big auf den Prifstand zu stellen. Die deutsche Zulieferindustrie besteht heute aus drei strategischen
Gruppen (Abbildung 23): Auf der einen Seite sind die Global Players wie Bosch, ContiTeves oder
Thyssen Krupp, die im Konzert der GroBBen seit Jahren tonangebend sind. Sie verfligen Uber die
notwendige kritische GroBe, ausreichende System- und Modulkompetenz (oder zumindest Uber die
Ressourcen, sie aufzubauen), Gber ein breites Kundenportfolio und ausreichend Kapital. Auf der
anderen Seite stehen die kleinen Spezialisten, die haufig in Nischen agieren und oftmals regional
begrenzt fir einige wenige OEMs arbeiten. Ihre Stirken bestehen in der Flexibilitat und der
sprichwortlichen Innovationskraft in einem fokussierten Bereich. thnen fehit es jedoch in der Regel vor
allem an Kapital und Managementtalenten, um im globalen Wettbewerb Schritt halten zu kénnen.
Dazwischen gibt es eine ganze Reihe von Unternehmen, die sich als "Transformer" auf den Weg
gemacht haben, sich mit wachsenden System- und Modulumfangen weltweit zu positionieren.

Den meisten ist klar, da3 sie die zukiinftigen Herausforderungen nicht aus eigener Kraft bewaltigen
kdénnen. Nach einer Umfrage von PriceWaterhouseCoopers sehen 80-90% der deutschen Zulieferer
strategische bzw. projektbezogene Kooperatlonen und Joint Ventures als wesentliche Uberlebens-
strategie an. Immerhin noch 72% planen in den nichsten Jahren eine Ubernahme (Abbildung 24).
Dabei ist der Wunsch zum Wachstum Gber Akqmsmonen bei den groBten Unternehmen (Umsatz > 1
Mrd. DM) mit 89% "sicheren oder eventuellen" Ubernahmen am ausgepragtesten. Gleichzeitig besteht
hier auch eine starke Neigung zum Verkauf von Unternehmensteilen, die nicht dem definierten Kern-
geschéaft entsprechen. Ebenfails besonders ausgepragt ist der Akquisitionswille in der Kategorie der
ganz kleinen Unternehmen mit einem Umsatz unter 50 Mio. DM. Dahinter steht in der Regel der
Zwang, Uberhaupt eine lebensfahige kritische GroBe zu erreichen (Abbildung 25).

Ob sich die Akquisitionsplane so vieler Unternehmen angesichts mangelnder Profitabilitat und einer in
den nachsten Jahren eher nachlassenden Konjunktur verwirkiichen lassen, mag dahingestelit sein.
Wabhrscheinlich ist: Der Sprung zum Gilobal Player wird noch viele Zulieferer berfordern — bis sie
selbst zum Ubernahmeziel werden.
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Dr. Dieter Seipler
Kolbenschmidt-Pierburg AG, Neuf3

Zuliefertrends:
Globalisierung und Konzentration

Eine strategische Antwort auf die Herausforderungen des
21. Jahrhunderts und Optionen fiir industrielle Partnerschaften

Auch im 21. Jahrhundert wird die ,richtige* Unternehmensstrategie entscheidend fir das Uberleben
eines Unternehmens in der Automobilzulieferindustrie sein. Die Anzahl der Automobilzulieferer wird
nach Voraussagen von Earnst & Young von 30 000 im Jahre 1986 auf 5000 im Jahre 2003 weltweit
sinken. Welche Strategie wird fiir diesen Verdrangungswettbewerb erfolgreich sein ? Jedes Unter-
nehmen muB selbst entscheiden, was ihm am besten geeignet erscheint. '

Ein Beispiel: zwei Aluminium-Verarbeiter

Da gibt es einen mittelstandisch gepréagten Betrieb mit einem Produktionsstandort und drei Vertriebs-
niederlassungen. Die Werbung vermittelt den Eindruck einer Gief3erei, die nach Spezifikation und
Zeichnung zuverlassig GuBteile in guter Qualitat und in sehr hohen Stiickzahlen herstellt. Die Kunden
sollen solche genau definierten Teile zu niedrigen Kosten kaufen.

Das andere Unternehmen dagegen positioniert sich als groBes, globales Unternehmen mit einer Vi-
sion fiir eine bessere Umwelt durch Einsatz von Aluminium: ,Durch mehr Einsatz von Leichtmetall
kann der Kraftstoffverbrauch und damit der CO2-Ausstof3 reduziert werden." Es sieht sich langfristig
als Hersteller komplexer Module bestehend aus Karosserie, Hauben und Tiren und scheint sich durch
diese Spezialisierung auf die Umweltauflagen oder Trends gesellschaftlicher Wertevorstellungen zu
positionieren. Einem solchen Partner ibergibt der Kunde einen Generalauftrag fir eine neue Alumi-
niumkarosserie oder ein TGrmodul.

Die Frage nach der erfolgreicheren der beiden Strategien beantwortet sich leicht. Dazu an dieser
Stelle einige Anséatze:

Haupttrends in der Zulieferindustrie

Einer Studie von McKinsey/ika von 1999 zufolge zeichnen sich als wesentliche Trends in der Automo-
bilzulieferindustrie ab:

Erstens ein weiterhin anhaitender Preisdruck seitens der Automobilhersteller. Ein Autohersteller bei-
spielsweise verlangt von seinen Zulieferern eine jahrliche Kostenreduktion in Héhe von 6%, um seine
Herstellkosten pro Fahrzeug im Jahre 2000 auf dem Niveau von 1995 konstant zu halten {Quelle:
Earnst & Young 1998).

Weiterhin gehen die Autoren der Studie von einem steigenden Druck auf Zulieferer zur Ubernahme
weiterer Logistik-, Entwicklungs- und Montageleistungen aus. Der Trend geht also weiterhin zu einer
raumlichen bzw. funktionalen Integration, also zu Modulen bzw. Systemen. Getrieben wird dieser
ProzeB u.a. vom Bestreben nach Komplexitatsreduktion, der Konzentration auf Kernkompetenzen und
der Uberlegung, daB nur Zulieferer als Sub-Systemintegratoren fiir mehrere Automobilhersteller das
Know-how und die nétigen Stlickzahlen realisieren kénnen. Einen vorlaufigen Meilenstein hat in dieser
Hinsicht ein elsassisches Automobilwerk gesetzt, bei dem die Zulieferer auf dem Werksgeldnde
angesiedelt sind und sogar einen GroBteil der Montage der Module ins Fahrzeug erledigen. Man
spricht in diesem Zusammenhang nicht nur von den Tier-1- (direkte Zulieferer), sondern sogar von
den ,Tier-0.5-Zulieferern” auf der Zulieferpyramide.
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Neben der entsprechend geringeren Anzahl von direkten Zulieferern existieren Programme zur Re-
duktion der Anzahl direkter Zulieferer seitens der Kfz-Hersteller. Chrysler hat z.B. die Anzahl seiner
direkten Zulieferer seit 1997 um 40% verringert. Die anhaltende Konzentration unter den Automobil-
herstellern gepaart mit einer globalen Plattformstrategie wird diesen Trend noch verstarken.

Das geht einher mit der Forderung der Automobilhersteller fir weltweite Zulieferung durch ihre Sy-
stemlieferanten, und zwar meistens verbunden mit einer Just-in-time-Fertigung vor Ort. Die Reduktion
der eigenen Logistik- und Komplexitatskosten sowie die volle Transparenz beim Zulieferer bietet
Liefersicherheit und minimale Gesamtkosten. Auch hieraus ergibt sich ein Zwang zu groBeren Unter-
nehmenspartnerschaften. Als letzter Trend seien hier die steigenden Anforderungen durch
gesetzgeberische Auffagen (Sicherheit, Abgas, Verbrauch, L&rm, Recycling) angefthrt. Den hierzu
notwendigen Entwicklungsaufwand werden nur Zulieferer aufbringen, die die hohen Vorleistungen auf
eine groBe Stlickzahl umiegen kénnen. Seibst die wechselnde Nachfrage nach PKW, ihre regionalen
Verschiebungen sowie die technologischen Veranderungen werden somit im neuen Jahrtausend viele
unternehmerische Herausforderungen bringen.

Strategien: Globale Spezialisierung

Welche strategischen Optionen erdffnen sich nun einem Automobilzulieferer? McKinsey/ika haben in
ihrer internationalen empirischen Studie drei Erfolgshebel identifiziert, mit deren Hilfe Zulieferer auch
unter diesen verscharften Wettbewerbsbedingungen wachsen und dabei profitabel sein kénnen. Das
ist erstens die Ubernahme zuséatzlicher Leistungsumfinge bei der Entwicklung und Logistik, bei der
Montage und dem Fahrzeugeinbau von Modulen sowie bei der Integration von Fremdkomponenten zu
Systemen. Das ist zweitens die Innovation bei Systemen, Technologien und Materialien und drittens
die Globalisierung von Vertrieb, Produktion und Entwicklung.

Diese Erkenntnis ist nicht ganz neu, und bei Kolbenschmidt-Pierburg verfolgen bereits seit geraumer
Zeit eine eigene Strategie, die auf eben diese Erfolgsfaktoren abstellt und die wir als ,Globale Spezia-
lisierung" oder Fokussierung bezeichnen. Diese hat neben der fiir uns selbstverstandlich enthaltenen
Innovation zwei Komponenten: Die Globalisierung und die Spezialisierung.

Idealtypisch lauft unsere Globalisierung in folgenden Schritten ab: Erstens werden internationale Fer-
tigungskapazitaten aufgebaut, um den Hauptkunden, den Kfz-Herstellern, in deren Méarkte zu folgen.
Automobilhersteller bauen neue Standorte in neuen Markten auf, verlagern zudem Wertschépfung auf
Zulieferer und fordern von diesen ein weltweites, meist produktions-synchrones Single-Sourcing vor
Ort. Neben der Errichtung eines eigenen Werkes greifen namhafte Zulieferer auch auf den Erwerb von
Unternehmen oder auf ein Gemeinschaftsunternehmen mit einem strategischen Partner zur{ick.

In einem zweiten Schritt erfolgt haufig die Akquisition von Geschéaft mit mehreren {(méglichst vielen) in-
ternationalen Kunden, um Abhéngigkeiten zu vermeiden. Das ermdglicht eine bessere Risikostreuung
auch bei weiter gehender Konsolidierung der Kfz-Herstelier. Dieser reaktive Ansatz, dem Kunden ins
Ausland zu folgen und von der gesicherten Basis neue Kunden zu gewinnen, erwies sich in der zitier-
ten Studie von McKinsey/ika zusammen mit der Fokussierung auf Hauptkunden und Hauptabsatzre-
gionen als der erfoigreichste.

In einem dritten Schritt erfolgt eine Anpassung der Produkte auf spezifische, lokale Anforderungen
des Absatz- und Beschaffungsmarktes. Als Beispiel seien hier Metall-Legierungen herausgegriffen,
die im Ausland meist nicht nach der DIN-Norm erhdltlich sind und oftmals eine Anderung im Design
nach sich ziehen.

Viertens erlaubt die Senkung der Produktions- und Entwicklungskosten durch anteilige Fertigung und
Entwicklung in Niedriglohn- und Weichwahrungsiandern oftmals sogar eine Belieferung anderer
Markte. Somit ermoglicht ein geeigneter Standortmix nicht nur dem Preisdruck standzuhalten, sondern
auch Lander-, Bonitats- und Wahrungskursrisiken auszugleichen.

Die Rating-Agentur Standard & Poor's z.B. berlicksichtigt Ubrigens die geographische Umsatzdiversi-

fizierung bei ihren Bonitatsratings, was sich in giinstigeren Finanzierungskosten niederschlagt. Die
Entwickiung rund um die Uhr, schlief3lich, ist zumindest theoretisch denkbar.
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Erfolg im Ausland

Im Rahmen unserer Globalisierungsstrategie hat Kolbenschmidt-Pierburg bereits 1998 einen Aus-
landsumsatzanteil von 59% erreicht, davon 30% auf3erhalb Europas. Fuhrende Globalisierer unter
Zulieferern haben laut McKinsey/ika einen Auslandsumsatzanteil von durchschnittlich 40%, davon
20% aufBerhalb ihres Heimatkontinents. Obwohl man damit schon global ist, hat sich unser Aus-
landsumsatzanteil bei Kolbenschmidt-Pierburg 1999 durch den Kauf eines italienischen Werkes weiter
erhoht und soll noch weiter gesteigert werden.

DaB dieser hohe Ausiands-Umsatzanteil nicht allein durch Exporte erzielt wurde, belegen unsere 13
Ausiandsstandorte mit Produktion und zum Teil mit Entwicklung an den Hauptzentren des weitweiten
Automobilbaus und in der Ndhe unserer Hauptkunden. Die Wahl der Lizenznehmer deutet bereits,
neben dem weiteren Ausbau des nordamerikanischen Marktes, die strategische StoBrichtung auf
Fernost an.

Welche Kunden von diesen Standorten aus beliefert werden ersehen Sie aus dem Kundenportfolio.
Darin befinden sich fast alle nambaften Automobilhersteller. Neben PKW-Herstellern beliefern wir al-
lerdings auch Nutzmaschinen- und Triebwerkshersteller und sind als Tier-2-Lieferant fur Systemher-
steller des Motormanagements tatig. Diese Vielfalt ist das Ergebnis der Bemihung um die Diversifika-
tion unseres Kundenportfolios.

Es wird klar, da man natirlich nur den groBen Kunden schwerpunktmafig in die Auslandsmarkte
folgen kann. Auch glaubt man es geschafft zu haben, sich weder zu verzetteln noch von einem Kun-
den zu sehr abhangig zu sein. Insgesamt hat man mit der Globalisierungsstrategie sowoh! eine
Nutzung der Marktchancen als auch eine Kostenkontrolle und Risikodiversifizierung erreicht. Die
zweite Komponente der Strategie, die Spezialisierung, beinhaitet bei Kolbenschmidt-Pierburg primar
die Beibehaltung des Fokus auf Produkte ,rund um den Motor®, weil das die Kernkompetenz darstelit
und man hier eine herausragende Marktposition erringen und die Strategie global verfolgen kann. Auf
diesem Gebiet will man auch eng mit Spezialisten fiir ergdnzende Produkte, die nicht Teil unserer
Kernkompetenz sind, bei der Entwicklung von Systemldsungen eng zusammenarbeiten. Die
Integration eigener und fremdbezogener Produkte, die Montage und das Angebot wvon
Spezialprodukten als Module oder Systeme, um vollen Service zu bieten, sieht man als Kern-
kompetenz an. Der Integration von Modulen und Systemen von Motorkomponenten ist jedoch eine
Grenze insofern gesetzt, als Automobilhersteller den Motor vielfach als eine ihrer wesentlichsten
Kernkompetenzen ansehen.

Spezialisierung bedeutet deshalb auch, dal3 man sich in soichen Féllen oder in ausgewahlten lokalen
Markten mit ,reifen” Produkten auf Sub-Systeme und Komponentenlieferungen beschréankt.

Systeme und Komponenten rund um den Motor umfassen: Elektromotorische Drosselklappenstutzen,
Elektrische Abgasrickfihrventile, Saugrohrmodule, Kraftstoff-Férdermodule, Vakuumpumpen,
elektrische Wasserpumpen, Kolben, Zylinderkurbelgehause und Gleitlager. Aus der Darstellung ist zu
erkennen, daB sich Kolbenschmidt-Pierburg bereits auf dem Weg der Integration zu Modulen und
Systemen auf dem Spezialgebiet ,rund um den Motor” befindet. Ein Stiick dieses Weges ist noch zu
gehen, sowohl in Erganzung unseres Produktportfolios als auch der Globalisierung. Und daftir braucht
man strategische Partner.

Formen der Zusammenarbeit mit Industriepartnern

Als Form der Zusammenarbeit mit Industrie-Partnern bietet sich uns zunéchst die Option des Allein-
gangs an. Die Zusammenarbeit mit einem Partner beschrankt sich dann auf die Lizenznahme oder die
Teilezulieferung flr das von uns aufgebaute oder erworbene eigene Tochterunternehmen auf einem
externen Markt. Im Rahmen einer projektbezogenen Kooperation bilden wir regionale Allianzen mit
Spezialisten vor Ort. Diese Ubernehmen die Fertigung und Zulieferung von Komponenten aus einer
Eigenentwicklung oder Lizenzfertigung. Strategische Partnerschaften, bei denen man weitweit in der
gleichen Konfiguration mit einem eigenstandigen Zulieferpartner kooperiert, stellen sine weiterge-
hende und fiir uns besonders attraktive Option dar (Carry over des eigenstandigen Zulieferpartners).
Das wiirde auch die Errichtung von auslandischen Produktionsstandorten durch den Partner bein-
halten. Die weitreichendste Form der Zusammenarbeit ist schlieBlich eine kapitalmaBige und organi-
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satorische Verflechtung, z.B. bei der Errichtung eines Joint Venture oder der gegenseitigen Kapital-
beteiligung zur Absicherung der Zusammenarbeit.

Auch was die Arbeitsteilung zwischen einem Industriepartner und Kolbenschmidt-Pierburg angeht,
sind mehrere Intensititsstufen denkbar. Die lockerste Form ist sicherlich die Auftragsfertigung von
unkritischen, genau spezifizierten Komponenten fir Deutschland oder durch einen lokalen Partner im
Ausland. Eine weitere Kooperationsméglichkeit stellt die Ubernahmen von Entwicklungsleistungen fir
fehlende Systemkomponenten dar, wobei Kolbenschmidt-Pierburg als Lizenznehmer auftritt.

Eine Kombination aus Entwicklung und Fertigung stellt die Belieferung von mit ergdnzenden System-
komponenten nach gemeinsamer oder abgestimmter Entwicklung dar. Dabei kann die Montage der
gemeinsamen Module und Systeme bei einem der Systempartner erfolgen. Die Leistung Entwickiung,
Fertigung und das Management miBte schlieBlich der Zulieferer erbringen, die Fertigung der
gemeinsamen Module und Systeme wiirde in einem Joint Venture erfolgen.

Wie der Aufgliederung des Umsatzes nach Geschéftsbereichen zu entnehmen ist, handelt es sich bei
Luftversorgung/Pumpen sowie Kolben um unsere gréften Bereiche. Fiir diese Bereiche sieht unsere
Globale Spezialisierungsstrategie eine Zusammenarbeit mit Industriepartnern vor, um hier
Komplettldsungen* anbieten zu kénnen.

Bei den Produkten, bei denen man mit Kooperationspartnern zur Komplettierung unserer Module zu-
sammenarbeitet, handelt es sich einmal um soiche, die uns das Angebot von Kolbenmodulen ermég-
lichen. Das sind vor allem Kolbenringe, Bolzen und Pleuel. Zwar liefert man auf dem brasilianischen
Markt fir einen Automobilhersteller bereits ein solches Modul, fir USA hat man auch schon zwei
groRe Auftrage, in anderen Markten werden teilweise noch Partner gesucht.

Mit dem Saugrohrmodul ist Kolbenschmidt-Pierburg bei der Integration von Saugrohr, Drossel-
klappenstutzen, Abgasriickfiihrventil, Luftmassensensor und Aktuatoren bereits weit fortgeschritten.
Ahnliches gilt fur Frontcover-Module mit integrierter Ol- und Wasserpumpe sowie fir Kraft-
stofffdrdermodule.

Zur Komplettierung unseres Angebots in Motormanagement-Systemen wird man mit Systemher-
steflern oder Lieferanten von Steuergeraten zusammenarbeiten. Darber hinaus werden Zulieferer
von GuBteilen fur Ol- und Wasserpumpen sowie von Kunststoffteilen fiir Saugrohre gesucht.
Voraussetzung fir eine Zusammenarbeit mit Industrie-Partnern im WeltmaBstab verbunden mit einer
Fertigung vor Ort ist einmal eine entsprechende Finanzkraft fiir solche Investitionen. Das setzt
natlrlich eine starke wirtschaftliche Position auf dem Heimatmarkt voraus.

Fir ein globales Management ist ferner eine multikulturelle Fihrungsmannschaft mit Erfahrung not-
wendig. Aber selbst bei den losen Kooperationsformen wie Lizenznahme oder Auftragsfertigung ist als
Mindestvoraussetzung eine weltweite Technologiefiihrerschaft bei Prozessen und Produkten sowie
die Kostenfuhrerschaft im Kerngeschaft unabdingbar. Was hier verlangt wird ist nicht wenig, aber es
bietet einem potentiellen Partner auch eine flihrende Position auf den von uns bearbeiteten Markten.
Dank der Strategie der Globalen Spezialisierung ist man dort meistens entweder die Nummer eins
oder zwei hinsichtlich Marktanteil. Und dort, wo man es noch nicht sind, strebt man es an, denn nur
die vergleichbar gro3en Wettbewerber haben auch langfristig Uberlebenschancen.

Mit 13 auslandischen Standorten ist Kolbenschmidt-Pierburg zudem bereits weltweit prasent. Und -
wie ausgewahlte Anwendungen bei den Hauptkunden Volkswagen, General Motors und
DaimlerChrysler zeigen - gehéren zu den Kunden technologisch und am Markt filhrende Automobil-
hersteller. Das Unternehmen liefert fiir sehr viele Modelle der Volkswagen-Gruppe Kolben, Lager und
Abgasrickfihrungsventile. Besonders hervorzuheben ist unser Magnesium-Schaitsaugrohr, das im
Audi Achtzylinder zum Einsatz kommt.

Wahrend die amerikanischen Marken vor allem Kolben von der Tochter Zollner Pistons beziehen, hat
das innovative Opel-Erfoilgsmodell Astra bereits sehr viele Kolbenschmidt-Pierburg-Komponenten,
darunter auch Aluminium- und Hybrid-Saugrohre aus Leichtmetall und Polyamid sowie elektrische
Drosseiklappenstutzen. Opels Technologietrdger Speedster verwendet sogar ein elektrisches AGR-
Ventil. Am eindrucksvollsten verdeutlicht aber wohl die Anzahl der Produkte in den Fahrzeugen der
technologisch fithrenden Tochter von DaimlerChrysler, Mercedes, das Niveau der Kolbenschmidt-
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Pierburg-Produkte. Insbesondere der Technologietrager S-/CL-Klasse weist sehr viele unserer an-
spruchsvollen Produkte auf. Am anderen Ende des Modellspektrums fertigt man im Werk in Usti
n.L./CZ fur den smart-cdi den kleinsten PKW-Diesel-Kolben der Welt. Trotz der enorm hohen thermi-
schen und mechanischen Belastung dieses Kolbens ist uns dabei eine widerstandsféhige und
kostengiinstige Lésung gelungen. Kolbenschmidt-Pierburg ist Gbrigens Alleinlieferant fir das Kom-
plettsystem Kolben, Ringe und Bolzen fiir den smart cdi.

Das Unternehmen wertet die Zusammenarbeit mit diesen Kunden als Erfolg fir unsere Strategie der
Globalen Spezialisierung und will diese auch weiter in Zusammenarbeit mit Partnern verfolgen.

Ausblick

Bis zum Jahre 2001 wird Kolbenschmidt-Pierburg damit den Umsatzsprung von 2,9 auf 3,5 Mrd. DM
durch internes Wachstum erreicht haben. Langfristig wird allerdings ein Umsatzziel von 5 Mrd. DM
angepeilt, das man vor allem durch externes Wachstum realisieren mdchte. Damit strebt das
Unternehmen auch eine Positionierung auf der nachsthéheren Stufe der Zuliefererhierarchie an.

Zum Schiuf nochmals zur Eingangsfrage nach den Uberlebenschancen zurick: Man glaubt bei
Kolbenschmidt-Pierburg, daB Zulieferer, die den Pfad der Spezialisierung und damit Integration sowie
der Globalisierung beschreiten und die schnell wachsen, bessere Uberlebenschancen in der Konzen-
tration in der Zulieferindustrie haben werden. Aber auch kleinere Zulieferer, die eine soiche Strategie
nicht alieine verfolgen kénnen, haben durchaus als Partner fur einen Tier-1-Zulieferer in einem gréBe-
ren Zuliefer- oder Unternehmensverbund gute Chancen.
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Prognosen zufoige wird die Zahl der Automobilzulieferer 2003 nur
17% der Anzahl von 1986 betragen. Welchem der beiden Zulleferer
wiirden Sie die besseren Chancen geben ?

Aluminium -
Letchtgevacht mit Perspektiven

Absmrinin - your st ol shotne Rl g Pt e S

Haupttrends in der Autozulieferindustrie

* Preisdruck seitens der Automobilhersteller

- Druck auf Zulieferer zur Ubernahme weiterer Logistik-,
Entwicklungs- und Montageleistungen

* Programme zur Reduktion der Anzahl direkter
Zulieferer (Tier 1) durch Kfz-Hersteller

» Forderung der Automobilhersteller flir weltweite
Zulieferung durch Systemlieferanten

» Erhéhte Anforderungen durch gesetzgeberische
Auflagen (Abgas, Verbrauch, Larm, Recycling)

Quelle: MciKinseyfika 1999
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Strategien fiir profitables Wachstum

1. Ubernahme zusitzlicher Lelstungsumfinge bei

» Entwicklung und Logistik

» Montage und Fahrzeugeinbau von Modulen
» Integration von Fremdkomponenten zu Systemen

2. Innovation bei Systemen, Technologien und Materialien

3. Globalisierung von Vertrieb, Produktion und Entwicklung

Strategie muss aber situativ die
individuelle Ausgangslage beriicksichtigen

- Queplle: McKinsey/ika 1999
D AI

Globalisierung

. Aufbau von internationalen Fertigungs- und
Entwicklungskapazititen, um den Kfz-Herstellern in
die Mérkte zu folgen

. Akquisition mehrerer (vieler) internationaler Kunden,
um Abhingigkeiten zu vermeiden

. Anpassung der Produkte auf spezifische, iokale
Anforderungen

. Senkung der Produktlons- und Entwicklungskosten
durch anteilige Fertigung in Niedriglohn- und
Weichwahrungs-Landern
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Umsétze nach Regionen

Andere Euro-

Deutschiand
paische Lander

Nord-
Amerika

Andere
Regionen

West-Europa
(ohne Deutschland)

- Standorte weltweit

Deutschiand

Kanada Frankreich 10 Werke Tschechien
Leamington . Italien Thionville Usti
' Lanciano

Livorno
Spanien
Abadiano

China
*-, Shanghai

Auburn Hills, Rl

Greensburg, IN

Fort Wayne, IN

Greenville, SC i

Marinette, Wi - Brasilien
Nova Odessa

g
e Produktion

4 Entwicklung

m Lizenznehmer
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Hauptkunden

uumusorgllnglpllmpen " Kolben

5 D08

|mwmm

WECo

Top 10 Kunden

Andere
37%

Cummins

Daimler-

Chrysler
Renault gy,
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Spezialisierung

Beibehaltung der Spezialisierung auf Produkte
,Rund um den Motor*

Zusammenarbeit mit Spezialisten flr erganzende
Produkte bei der Entwicklung von Systemlosungen

Integration eigener und fremdbezogener Produkte,
Montage und Angebot von Spezialprodukten als
Module oder Systeme, um vollen Service zu bieten

Spezialisierung auf Komponentenlieferungen in
ausgewdhiten lokalen Madrkten mit ,reifen“ Produkten

Systeme und Komponenten
,Rund um den Motor*
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Formen der Zusammenarbeit mit

Industrie-Partnern

1. Alleingang
Aufbau einer eigenen Tochter in externem Markt

2. Projektbezogene Kooperationen

Regionale Allianzen mit Spezialisten vor Ort

3. Strategische Partnerschaften

Weltweit in der gleichen Konfiguration kooperieren
4. KapitalmiRige und organisatorische Verflechtung

Aufbau einer gemeinschaftlichen Tochter oder gegenseitige
Kapitalbeteiligung

Arbeitsteilung zwischen

T e

Industrie-Partnern

. Auftragsfertigung fiir KSPG
Fertigung von unkritischen, von KSPG spezifizierten Komponenten

. Entwicklung flir KSPG
Lizenznahme fur fehlende Systemkomponenten durch KSP

. Entwicklung und Fertigung
Belieferung von KSPG mit ergdnzenden Systemkomponenten nach
gemeinsamer oder abgestimmter Entwickiung. Montage der
gemeinsamen Module und Systeme bei einem der Systempartner

. Entwicklung, Fertigung und Management
Fertigung der gemeinsamen Module und Systeme in einem Joint
Venture
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Umsatze nach
Geschaftsbereichen

Luftversorgung/
Motor i, Pumpen
Service ™

Aluminum-
Technologie

Motor
Engineering

Kolben

Angebot von Zylindermodulen

Kolben

Kolbenring
Pleuelbuchse
Pleuelbolzen
Pleuel
Pleuellager
Pleuelunterteil

Schrauben
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Angebot von Motor-Management-
Systemen

Luftfilter
Saugrohr

Luftmassensensor

Rohrluftleitung

Reinluftleitung

Ansaugluft-  Abgasrtickfiih- 4

Drallklappensystem
drossel rungssystem -

Voraussetzungen fiir eine Zusammen-
arbeit mit Industrie-Partnern

1. Finanzkraft flir Investitionen im Weltmarkt
Finanzierung aus Heimmarkt mit industrietler Filhrung

2. Management fiir globale Geschaftsfiihrung
Multikulturelle Filhrungsmannschaft mit Erfahrung

3. Weltweit flihrende Technologie und Produkte

Technologie- und Kosten-Fiihrerschaft im Kemgeschift




Fiihrende Position im Markt
Geschiftsfeld Marktanteil* Rang

Sekundarluftsysteme 61%
Abgasriickflihrungssysteme 51%
Wasserpumpen 38%
Vakuumpumpen 29%
Kolben ™ 20%
Motorblocke *** 14%
Drosselklappen-Stutzen _ 14%
Saugrohrmodule 11%
Gleitlager 22%
Olpumpen 6%
Aftermarket ** 5%

W & W =2 W NN A A A

* FU-Maridvolumen falls hichts Andersiaulences vemernd
= wWelvell
=+ 35% of non-caplive engine bIocKs

Standorte weltweit

Deutschiand
Frankreich \E/S, 12 GF Tschechien
2WL, 1yL ELVL 1 WL
ltalien .
JWL 2EL

Spanien
1 WL

Kanada
1 WL

1GF Ty
4WL, 2EL, 2 VL

Brasilien
1GF,2WL
® Produktion
4 Entwickiung
m Lizenznehmer
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Anwendungen bei Hauptkunden

Volkswagen-Gruppe

Kolben
Lager
AGR-Ventil

Kolben
Lager
AGR-Ventil

Polo ! : Do A6

Kolben
Lager
AGR-Ventll
Saugmhr

Kolben
Lager
AGR-Ventil

Golf | Bora : ‘ i, AB

Kolben ; . E

Lager B Kolben

AGR-Ventil o Lager

Saugrohr N 4 AGR-Ventil
. BN Saugrohr

Anwendungen bei Hauptkunden

GM-Gruppe
Moator-Lager
Kolben
: Hybrid-Saugrohr
Aluminium Saugrohr 1 ) .
§ Elektr. Drosselld stutzen A, Kalben

Speedster A ' 2o i Chevrolet
P i e Malibu

Motor-Lager
Elektr. AGR-Ventll
Elextr. Drosselkl stutzen  § Kolben

Zafira = sl Chewrolet
> \ ;Tncker

Mator-Lager
Kolben . ) o,
Elektr. Drosselkl stutzen . Kolben
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Anwendungen bei Hauptkunden

DaimlerChrysler

S Klasse/ CL Klasse

Motor-Lager
Koiben
Kraftstaffpumpe
Mg-Saugrohr
AGR-Ventlt
Ventildeckel
Varlables Saugrohr
Lutmassenmeter

A Kiasse

- Koiben

Motortiock
Kraftstoffpumpe
Saugrohr

Wachstumsziele von
Kolbenschmidt-Pierburg

In Mrd. DM

C/E Klasse

Motor-Lager
Koiben
Motorblock
AGR-ventil
Saugrohr
Kraftstoffpoumpe

M Klasse

Motor-Lager
Kraftstoffpumpe
Saugrohr
AGR-Ventil

300M

O Gesamt

B Motor
Service

EAluminlum-
Technologle
m Glealtlager

BEKolben

@ Plerburg
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Kolbenschmidt Pierburg: Ein
fiihrender Kfz-Zulieferer - weltweit

/ Umsatz (Kfz-Zulieferaktivitiiten)
Delphi

> 20 Mrd. DM

Visteon MichelinDan

f"j Continental Mannesmanny,

Magna Lear Federal Mogul NU ...20 Mrd. DM

/ Pirelli valeo Johnson Controls
/ GKN  Aisin Seiki ThyssenKrupp*
/ Slemens SKF "\_ZF Magnetl Marelli
/‘/Merltor Tenneco!  “Allled Signal Autoliv, 5...10 Mrd. DM
/" HellaKOLBENSCHMIDT PIERBURG Mark IV
Invensys Faurecia Unisia Jecs Labinal Textron 2 ... 5 Mrd. DM
# Mahie Benteler Arvin Freudenberg Behr Delco Remy ™,
,»f Teksid FAG SAl Hayes-Lemmerz-CMI NOK Piastic Omnium
/ BBA Phonix Recaro  Kléckner Edscha Dréximaier % < 2 Mrd. DM*
/ Mann & Hummel Webasto Dynamit Nobel VAW Eberspacher ™ o
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Dr. Rudolf Lewandowski
Marketing Systems, Essen

Automobilindustrie der Zukunft
— Zukunft der Zulieferindustrie

Die neue Herausforderung:

Globaler Produktivitatsdruck auf die
Automobilindustrie

> Konzentrationszwang =~
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' SYSTEMS

Gesamtgewinnspannen

Westeuropaische, japanische und US-Pkw-Hersteller
1985-98
8%

R

4% \0\

2%

85 86 87 88 89 92 93 94 95 96 97 98

\I.Aﬂﬁlf.‘r‘l“ﬂy‘ ?Y)‘-TE\H
Ergebnis - Trends nach J
Betriebsgrofe

S0 NS
50100 Mio.

>100-Mio,
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Ertrags - Entwicklung

Rendite

4
Hersteller

SYSTEMS

Zulieferer £ : N e ,Ztéﬁéf&rer :
“rentabel” {0\ “odfahrdet®

57




Gewinnerzyklus

N

" Informations- ,
technologie \
= ' ( Rentabilitit |
Optimale :
.. Ressourcen / /

Globaler
Gewinn

-..Planungsschwankungen

Nachifrage Hersteller Zulieferindustrie

+60%
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MARREYING S¥ITEMS

Koppelung der Zulieferindustrie
an den PKW-Markt

| N_achfragg--:_l Hersteller Zulieferer

TR : . Erstausriis uhg
indikatoren R D Produktion ,
und Trends . B

des 2 Neuzulassungen

PKW-Marktes

;) Bestinde - Aftermarket

Neue integrierte Planungsinstrumente

Data Warehouse

Herstellerinformationen | ,
- Neue Modelle Erstausriistung
- Absatzvolumen Prognosen

- Herstellerziele
ST B A e A R A T

R— | nach Produkten Verbesserung

: ; . : durch
Marktinformationen nach Herstellern ;

i - Produktion
| - Bestdnde
| - Neuzulassungen J 1, Aftermarkt ‘
. — | Prognosen | | Verbesserte
nach Produkten Produktivitidt und

- Komponenten hLa E | | Wettbewerbs-
- Absatzzahlen | nach Landern ‘ 1 fahigkeit

- Verkauf
Marketing

Planungsqualiti

| Zuliefererinformationen

by -
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Datenbank
‘der P kti
auf N

Integrierte
Prognose

Absatzprognose als
Grundlage fiir jede Planung

Absatzprognose
und
-Planung
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MARKET] SYSTEMS

Die GIFT - Technologie

 Bestand | Regionale
(VIU-Ebene) 4 j/

Potentialanalyse

Nachfrage iy ¢ Absatzprognose

Spezifikationen [N und  §1 | auf Referenzebene
EGCReLHLGEIE | Proghose §f | Produktions und
von Logistikplanung |

Referenz- Ersatzteilen

{speziﬂkationen Fruhwarn-

;_lnformatlonssystem |

Erst-

Produktion auf ausriistung
- Modellebene

Informations- und
Potentialanalyse-Systeme

T

, Potential-
Bestand nach ‘ analyse

Altersklassen Referenzen von nach
(VIU-Ebene) Komponenten

600 Komponenten

+ national {15L) 2, auf VIU-Ebene

« regional gl | § Automatisches

(Postleitzahl) ]
Einspeisen

: van
(100 Mio. Infos) (5 Mio. Infos) B Komponenten

- Tecdoc
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MARKE

FORCE 4

. . 'Monats-v
Absatz von m'o'gno'sén
Komponenten '
Budget-
~definition

nach

Lindern

o+

Regionen Friuhwarn-

system

“AHNE

Erwartete Vorteile
der neuen Planungstechnologien

¢ Reduzierung der Prognosefehler
& Verbesserte Lieferbereitschaft

¢ Fruherkennung von Markttrends
¢ Transparenz und Effektivitat des Controlling
# Stabilitat der Planungsqualitat

~ + Motivation de
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Notwendigkeit der 3. Revolution

¢ Rentabilitédtsverbesserung

¢ Die Rentabilitat in der weltweiten Automobil-
industrie hat sich seit 1985 halbiert

,Keine Zeit fiir neué Technologien.
Ich muss wieder in den Kampf !
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