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MANAGEMENT SUMMARY

Die Produkte der Automobilbranche durchlaufen aktuell einen Wandel in Richtung
autonom fahrender, vernetzter und digitalisierter Fahrzeuge, die mit alternativen —
allen voran elektrischen — Antriebstechnologien in Bewegung gebracht werden. Im
Sinne einer Shared Mobility entstehen darliber hinaus neue Geschaftsmodelle, bei
denen die Produkte nicht nur von einem bestimmten Personenkreis im Umfeld eines
Kaufers genutzt werden. Zusammengefasst werden diese Veranderungen mit der
Abkurzung ACES, die aus den Schlagwortern Autonomous Driving, Connectivity,
Electrification und Shared Mobility besteht.

Die durch ACES induzierten Entwicklungen werden in Zukunft nicht nur das Bild
und Wesen des StraBenverkehrs andern, sondern auch die Ausgangslage innerhalb
der Automobilbranche insbesondere fir die Fahrzeughersteller und deren Zulieferer.
Auch die Mobilitat der Zukunft muss produziert werden, allerdings wird sich
das Umfeld der Produktion andern. Durch die stark zunehmende Digitalisierung
und Elektrifizierung des Automobils werden beispielsweise zum Teil neue und
andere Lieferanten benétigt, die jedoch eine andere Stellung als etablierte
Automobilzulieferer innerhalb des Lieferantenmarktes einnehmen. Aber nicht nur
im direkten Umfeld der Hersteller, also bei den First und Second Tier-Lieferanten
setzt ein Wandel ein. Die Veranderung der Branche ist bis zu den Rohstoffmarkten
splrbar. So kann bspw. eine Intensivierung des Wettbewerbs um seltene Erden
beobachtet werden, die zum einen flr zahlreiche ACES-Entwicklungen benétigt,
zum anderen aber auch von Herstellern bspw. aus der Unterhaltungselektronik
nachgefragt werden.

Vor diesem Hintergrund bekommt insbesondere das Supply Chain Risk Management
eine hohe Relevanz zugesprochen. Hier muissen strategische Fragestellungen und
Risiken vor der Beauftragung bestehender oder vor der Etablierung neuer, eventuell
bisher unbekannter Zulieferer fir die Beschaffung von ACES-relevanten Bauteilen
und Technologien beantwortet werden. Aus diesem Grund werden neue Ansatze
nicht nur zur qualitativen, sondern auch zur quantitativen Risikoidentifikation,
-analyse und -bewertung benétigt. Daneben gilt es aber auch, die operativen
Risiken besser zu managen.
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So stehen die OEM gerade bei Bauteilen, welche fir die Digitalisierung und
Elektrifizierung der Produkte bendtigt werden, in Konkurrenz mit anderen
Branchen. Hier bleibt festzustellen, dass das Abnahmevolumen von Bauteilen bei
Lieferanten durch konkurrierende Branchen wie bspw. der Unterhaltungselektronik
zum Teil deutlich Gber dem der Automobilbranche liegt. Im Fall eines Risikoeintritts
mit branchenlbergreifender Risikowirkung kénnen MaBnahmen daher anders
wirken als in den etablierten, Automotive-spezifischen Liefernetzwerken.

Eine erste Betrachtung dieser Aspekte des Risikomanagements vor dem Hintergrund
von ACES ist Gegenstand des vorliegenden Whitepapers. Im Rahmen der Erstellung
dieses Whitepapers ist neben Experteninterviews aus der Automobilbranche und aus
der Wissenschaft auch eine erste Branchenanalyse des Lieferantenmarktes durch
Dun & Bradstreet durchgefiihrt worden. Neben theoretischen Risikomanagement-
Ansatzen werden ermittelte Implikationen auf die Automobilbranche und im
Speziellem auf den Fahrzeughersteller durch die ACES-Trends aufgezeigt und
damit im Kontext stehende neuartige lieferantenbezogene Risiken vorgestellt.
Weiterhin werden erste datengestltzte Informationen aus der Branchenanalyse
prasentiert. Die Branchenanalyse gibt einen ersten Einblick in die im Wandel
befindliche Zuliefererindustrie und den stattgefundenen Wandel im Zeitraum
von 2010 bis 2020. Es wird zudem gezeigt, dass bereits in diesem Zeitraum ein
Differenzierungsprozess im Zulieferermarkt erkennbar ist und Lieferanten sich
teilweise auf ACES-relevante Technologien spezialisieren.

Dieses Whitepaper entstand in einer Kooperation mit Dun & Bradstreet als
Beitrag zur Untersuchung der Auswirkungen der ACES-Entwicklungen auf das
Risikomanagement innerhalb der Automobilbranche und als Ausgangspunkt fur
weitere angestrebte Untersuchungen unter Einbeziehung der Expertise der Branche.
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MOTIVATION

Heutzutage hat die Automotive Supply Chain mit sinkenden Margen und steigenden
Investitionen zu kampfen. Sie sind jedoch notwendig, um wettbewerbsfahig zu
bleiben. [1] Weiterhin gibt es Trends, die die Automobilbranche derzeitig nachhaltig
pragen: Die transformationsinduzierenden Entwicklungen rund um das Akronym
ACES. Dabei geht es um das Autonome Fahren, die digitale Vernetzung zwischen
Fahrer und Fahrzeug (Connectivity), die Elektrifizierung von Antrieben, und die
Shared Mobility. [2] Das bedeutet, dass Automobile sauberer werden und verlieren
ihre Verbrennungsmotoren, werden immer weiter vernetzt, mit anderen Menschen
geteilt und kénnen teilweise eigenstandig und ohne fremde Hilfe zum Ziel fahren.

Bemerkbar sind diese Trends schon heute. Weltweit wachst die Nachfrage nach
Fahrassistenzsystemen. In Europa, China und den USA soll das Marktvolumen dieser
Systeme und insbesondere der der autonomen Fahrfunktion zwischen 2020 und
2030 auf mehr als das Dreifache bis zu 270,2 Milliarden Euro anwachsen. [3] Gleiches
kann auch bei der Vernetzung des Automobils gesehen werden, bei dem auch ein
kontinuierliches Wachstum erwartet wird. [4] AuBerdem ist weltweit die Anzahl von
Elektroautos im Jahr 2020 auf 10,9 Millionen Stromer (plus 3 Millionen im Vergleich
zum Vorjahr) gewachsen, sodass der globale Bestand an E-Autos 50-mal so groB ist
wie noch im Jahr 2012. [5] Weiterhin kann beispielsweise in Deutschland ein stetiges
Wachstum der Anzahl an Carsharing-Fahrzeugen festgestellt werden, die einen Teil
der Shared Mobility abbilden. [6]

Als Treiber dieser Trends sehen Experten aus der Automobilindustrie die politisch
gewollte Elektrifizierung des Automobilmarktes. Aber auch umweltgetriebene Ziele
werden als Ausloser fur die Elektrifizierung des StraBenverkehrs gesehen, welche mit
den ACES-Trends wie dem autonomen Fahren sowie dem steigenden Software-Anteil
im Automobil zusammenhangen.

DIE TRANSFORMATION DER AUTOMOBILINDUSTRIE

Durch den Wandel zum E-Motor wird eine geringere Anzahl an Bauteilen bendtigt.
Beispielsweise sind die Antriebstechnik und die zugehdrigen Elemente wie Anlasser,
Tank und Auspuff beim E-Antrieb nicht notwendig. Besitzt ein konventioneller An-
trieb tausende Bauteile, hat dort ein E-Auto nur hunderte und somit lediglich einen
Bruchteil der Bauteile. Dementsprechend wird erwartet, dass bestimmte, auf den
Verbrennungsmotor ausgerichtete Lieferanten Schwierigkeiten mit dem zu erwarten-
den Umsatzriickgang haben werden oder es zu einem intensiveren Wettbewerb
innerhalb des Zulieferermarktes kommen wird. [7]



Hinsichtlich der Outsourcing-Aktivitaten der Original Equipment Manufactures
(OEMs) lassen sich weitere Veranderungen feststellen. Im Kontext zur Verbrennungs-
technologie sinkt der Wertschdpfungsanteil bei den OEM, da diese zum Beispiel
zunehmend eigenes Knowhow zur Wertschépfung von elektronischen Bauteilen und
Elementen des Fahrzeugsantriebs bei sich aufbauen. [8]

Zusammengefasst kann festgehalten werden, dass auf dem Lieferantenmarkt der
Wettbewerb zwischen etablierten Unternehmen der Automobilbranche und anderen
schnell wachsenden und innovationsstarken Technologieunternehmen starker zu wer-
den droht. [9] AuBerdem werden durch Trends um ACES nachhaltige Veranderungen
innerhalb der Supply Chain Strukturen erwartet. Beispielsweise wird angenommen,
dass es aufgrund des Ungleichgewichts beim ACES-Knowhow zwischen den
Automobilisten und den Tech-Unternehmen noch mehr Kooperationen geben wird.
Dadurch arbeitet der OEM schon in der Designphase mit nur einem Partner zusam-
men, sodass erprobte Beschaffungsstrategien (z.B. Dual- oder Multi-Sourcing) nicht
mehr anwendbar sind, womit die Abhdngigkeit von einzelnen Lieferanten steigt. [10]

MIT DEN TRENDS ACES GEHEN AUCH NEUE RISIKEN EINHER

Ein prominentes Beispiel flr die ACES-getriebenen Risiken hdangt mit der Halbleiter-
Versorgung der Automobilbranche zusammen. Halbleiter sind auch dazu notwen-
dig, um die ACES-Technologien im Fahrzeug integrieren zu konnen. Jingst mussten
vielerorts die Fahrzeug-Montagelinien heruntergefahren werden, da ein Engpass bei
der Halbleiter-Versorgung aufgetreten war. Auch Zulieferer, die Halbleiter in groBere
Bauteile verarbeiten, mussten mit erheblichen Schwierigkeiten bei der Produktion
kampfen. [11] Somit waren die OEM direkt, aber auch indirekt Gber ihre Zulieferer
betroffen. Immer wieder werden Halbleiter-Engpasse innerhalb der Automobilbran-
che durch den Wettbewerb mit anderen Industrien — z.B. die Verbraucher- oder die
Telekommunikationselektronik — hervorgerufen. Durch die fremden Branchen ist
meistens der Silizium-Sublieferant ausgebucht und kann die Bedarfe an Halbleitern
der Automobilbranche nicht befriedigen. [11] Durch diese neu zu beachtenden
Risiken wird das Supply Chain Risk Management (SCRM) noch mehr zu einer
kritischen Disziplin des Supply Chain Managements (SCM).

» Friher waren die Risiken weniger digital. «
Sabine Kindhammer, Strategie Einkauf & Lieferantennetzwerk, BMW Group
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Bislang begegnen die Akteure aus der Automobilindustrie den innerhalb der Auto-
motive Supply Chain auftretenden Risiken mit unterschiedlichen Strategien. Wahrend
bei einer reaktiven Strategie Handlungsschritte nach Risikoeintritt durchgefihrt
werden, werden bei einer proaktiven Strategie mogliche Risiken vor deren Auftre-
ten identifiziert und bewertet, sodass Notfallplane vorbereitet und somit erhebliche
Verluste verhindert werden konnen. [12] Die Notwendigkeit, ein proaktives SCRM
besonders in der Automobilindustrie zu verankern, ist als wichtiges Thema in der
Wissenschaft erkannt worden. [13]

VORSICHT! SCHWACHSTELLEN IM AKTUELLEN
SUPPLY CHAIN RISK MANAGEMENT

Um eine proaktive Risikostrategie umsetzen zu kdnnen, ist ein Unternehmen einer-
seits darauf angewiesen, die Eintrittswahrscheinlichkeit und die potenziellen Schaden
der Risiken genau prognostizieren und vorhersagen zu kénnen. [12] Andererseits hat
eine empirische Untersuchung gezeigt, dass der Informationsaustausch zwischen
Mitgliedern der Supply Chain ein besseres Verstandnis flr die Risiken und deren
Einfluss auf die Lieferkette hervorruft. [14] Die durchgangige und zweckgebunde-
ne Verfligbarmachung relevanter Daten kénnte den beteiligten Unternehmen die
Maoglichkeit eréffnen, schneller auf sich andernde Bedingungen innerhalb der Liefer-
kette reagieren und Risiken erkennen sowie steuern zu kénnen. [15/16] Damit kann
ein lieferkettenweites proaktives Risikomanagement auf der Basis risikobezogener
Informationen und Daten dazu genutzt werden, die Versorgungssicherheit — auch im
Zusammenhang zu den Trends rund um ACES — zu erhdhen [14].

Dennoch bestehen offene Fragen: Wie wird sich der Lieferantenmarkt in der Uber-
gangphase zwischen konventionellem und E-Antrieb verhalten? Kann eine neue Di-
versifizierung aufgrund von ACES erkannt werden? Welche Auswirkungen bestehen
dadurch auf die Risiken innerhalb der Supply Chain?

Die folgenden Ausarbeitungen tragen Informationen zu den vier groBen Trends der
Automobilbranche — zusammengefasst unter ACES — und des SCRM zusammen. Au-
Berdem werden Schwachstellen in den aktuell angewendeten Ansatzen des Risiko-
managements von OEMs identifiziert. Durch die Darstellung der Auswirkungen von
ACES auf die Supply Chain werden weiter lieferantenbezogene Risiken identifiziert.

Die dazu notwenigen Informationen werden aus Interviews gewonnen, die mit
Experten aus der Automobil- und Zulieferindustrie sowie aus Wissenschaft und
Forschung durchgefihrt worden sind. AuBerdem werden Auskinfte zu den Aus-
wirkungen auf die Automotive Wertschopfungskette aus Analysen gezogen, die auf
Daten der weltweiten Datenbank der Dun & Bradstreet mit mehr als 400 Millionen
Unternehmenseintragen und Informationen zu den Unternehmen, ihren Konzernver-
flechtungen und grundlegenden Finanzkennzahlen basieren.

10
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Abbildung 1: ACES-Techno-
logien (eigene Abbildung)
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DIE VIER GROSSEN TRENDS IN

DER AUTOMOBILINDUSTRIE

Wie in der Einleitung beschrieben, beschaftigt sich die Automobilbranche aktuell mit
den vier groBen Trends, die sich unter dem Akronym ACES zusammenfassen lassen.
Zwar haben sich die vier ACES-Technologien zeitlich unterschiedlich entwickelt, sind
aber stark voneinander abhangig [17] und werden im Folgenden und in Abbildung 1
naher beleuchtet.

Vernetzung P Autonom

Senden und Empfangen von .<.. Wachstum von Fahrassistenzsystemen hin
elektronischen Informationen, m zum selbstfahrenden und fahrerlosen
() Fahrzeug

Digitalisierung des Fahrzeugs

Elektrifizierung NG A0 Shared Mobility
Elektrifizierung der j L" . Das Auto weg vom Produkt und
Antriebstechnologie weltweit Konsum hin zur Dienstleistung
steigend

Als autonom werden im Zuge von ACES Fahrzeuge genannt, die selbstfahrend
und fahrerlos operieren konnen. Die derzeitig neu auf den Markt kommenden
Automobile sind in der Regel teilautonom, erfordern allerdings die Anwesenheit
eines menschlichen Fahrers. Die sogenannten Level-5-Fahrzeuge sollen das Eingreifen
eines Menschen am Steuer komplett reduzieren. [18] Bezlglich des Wachstums
von Fahrassistenzsystemen und insbesondere autonomen Fahrfunktionen kann
festgestellt werden, dass das weltweite Marktvolumen von 80,2 Milliarden US-Dollar
im Jahr 2020 bis zu 270,2 Milliarden US-Dollar im Jahr 2030 steigen soll. [3]

Der Connectivity-Trend bezieht sich auf die Verbindung bzw. die Vernetzung von
Automobilen, die das Senden und Empfangen von elektronischen Nachrichten
und Informationen erméglicht. AuBerdem kann im Kontext zu der Konnektivitat
die forcierte Moglichkeit verstanden werden, Daten und Software-Updates aus
der Cloud in ein Fahrzeug herunterzuladen. [18] Grinde fir eine steigende
Konnektivitat der Automobile liegen unter anderem auch in der Urbanisierung bzw.
dem demografischen Wandel, da nun die sogenannten Digital Natives das Steuer
Ubernehmen. [8] Im Hinblick auf die Vernetzung von Automobilen kann gleiches
kontinuierliches Wachstum erwartet werden. Liegt der prognostizierte Anteil von
vernetzten Automobilen im Jahr 2020 in den USA bei 32 %, in der EU bei 26 % und
in China bei 16 %, wird bis 2035 ein Anstieg auf 97 % in den USA und 93 % in der
EU erwartet sowie in China ein Anteil von 72 % vorhergesagt. [4]



Die Elektrifizierung von Antrieben stellt einen Trend vor einem &ékologischen und
politischen Hintergrund dar. Insbesondere bei autonomen Fahrzeugen, die viel Energie
fur Sensoren und Prozessoren bendtigen, bietet sich ein elektrifiziertes Fahrzeug mit
ausreichender Batterie an. [18] Weltweit ist die Anzahl von Elektroautos im Jahr 2020
auf 10,9 Millionen Stromer gewachsen — was eine Zunahme von 3 Millionen im
Vergleich zum Vorjahr bedeutet. Der globale Bestand an den sogenannten E-Autos
ist somit 50-mal so groB wie noch 2012. [5] Sollten die Prognosen stimmen, wird
der Marktanteil der neu zugelassenen E-Autos weltweit weiter steigen. Liegen die
Marktanteile in Deutschland im Jahr 2020 nur bei ca. 5 %, wird ein Marktanteil von 28
% im Jahr 2030 erwartet. Gleiche Entwicklungen kénnen ebenfalls in ganz Europa, in
den USA undin China beobachtet werden. In China wird sogar der héchste Marktanteil
(38 %) der elektrifizierten Automobile erwartet. [19] Die wachsenden Werte werden
beispielsweise durch eine Steigerung der Reichweite der E-Autos erreicht. Daher ist
die Entwicklung besserer Batterien ein technologischer Schwerpunkt fir OEM und
Batteriehersteller. AuBerdem werden nach 2025 zusatzliche langfristige Potenziale
durch neue Technologien erwartet. Weiter werden die Batteriekosten durch neue
Materialien und Prozesse sowie hdhere Produktionszahlen stetig sinken. [8]

Die Shared Mobility betrachtet den Trend der geteilten Mobilitat (z.B. Ridesharing).
Studien deuten an, dass junge Menschen immer weniger dazu tendieren, ein eigenes
Auto zu besitzen. [18] Es wird geschatzt, dass gemeinsam genutzte Fahrzeuge im
Jahr 2025 circa 4 % der weltweiten Passagierkilometer ausmachen werden. Bis
zum Jahr 2035 sollen bis zu 18 % der globalen Passagierkilometer von Fahrzeugen
der Shared Mobility ausgehen. [20] Im Vergleich zu 2015 werden bis 2040 die
Mobilitdtsausgaben fur individuelle Mobilitatsservices wie Car Sharing, Car Rental
und Ride Hailing in Deutschland um 95 %, in den USA um 114 % sowie in China
um 358 % steigen. [8] Dass die Shared Mobility Community beispielsweise in China
stark wachst, zeigt die steigende MarktgroBe von Carsharing-Diensten, welche 2017
noch bei 0,36 Milliarden Yuan lag und 2020 voraussichtlich bei 19,05 Milliarden Yuan
liegen wird. [21]

13
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EXKURS: CHANCEN UND RISIKEN BEIM OEM DURCH ACES

Inwieweit entstehen Veranderungen und Implikationen durch ACES fir den OEM
abseits der Verdnderungen auf die Lieferantenstruktur bzw. der Supply Chain?
Grundsatzlich sind in allen Trend-Bereichen Chancen und Risiken absehbar. Als
groBe Chance sind die zunehmende Autonomisierung und Vernetzung
von Fahrzeugen anzusehen. Dadurch werden groBe Datenmengen erzeugt,
die genutzt und weiterverarbeitet werden konnen, um Erkenntnisse (z.B. zum
Nutzungsverhalten) zu gewinnen. [22] In diesem Kontext ist das Risiko allerdings
das Thema Datenschutz, welches nicht nur streng reguliert, sondern auch viel
diskutiert wird. [23] Beim Autonomen Fahren gibt es auBerdem die Problematik
der Haftungsverschiebung entlang der Supply Chain, da der Insasse nicht fir
Fahrfehler des Fahrzeugs haftbar gemacht werden kann. [24]

Ein Vorteil fur die Elektrifizierung des Antriebsstranges ist, dass viele Regierungen die
Elektromobilitat durch Kaufanreize [25] und Emissionslimits [26] fordern. Entsteht
ein Risiko, wenn diese Forderungen wegfallen? Auch bei der Shared Mobility steht
der OEM Herausforderungen gegentiber: Durch diesen Trend wird nicht mehr ein
Auto fir einen Kunden produziert, sondern fir eine Vielzahl unterschiedlicher Fahrer.
Das Auto muss nun weniger als Produkt, sondern mehr als Dienstleistung betrachtet
werden. Wahrend auf der einen Seite die Modellzyklen kirzer werden kdnnen, da
der Sharing Markt als Abnehmer schneller neue Modelle etabliert, sinkt insgesamt
der Fahrzeugbestand. [27] Weiter missen Fahrzeuge und ihr Interieur an neue
Nutzungsverhalten angepasst werden. [28] Wie schon angesprochen, verandern
die Trends nicht nur das Bild des StraBenverkehrs und das der Geschaftsmodelle
der OEMs, sondern auch die Lieferketten von Automobilunternehmen. Einher mit
diesen Veranderungen geht auch die Empfindlichkeit der Supply Chain, wodurch ein
verstarkter Grad an Unsicherheit entsteht und die Bedeutung des Risikomanagements
in einer Supply Chain zunimmt. [29]

Bevor der Frage, welche Auswirkungen die ACES-Trends auf die Supply Chain und
die OEM-Zulieferer-Relationen besitzen, auf den Grund gegangen wird, werden
zunachst Informationen Uber das Supply Chain Risk Management und die in diesem
Whitepaper vordergriindlich betrachteten Risikoarten erldutert.






Abbildung 2: Supply Chain
Risiken (in Anlehnung an

[34])
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SUPPLY CHAIN RISK

MANAGEMENT

Das Supply Chain Risk Management (SCRM) beriicksichtigt Risiken, die im Umfeld
einer Supply Chain auftreten und ist ein Teilbereich des Supply Chain Managements
(SCM). Es bundelt Strategien, MaBnahmen, Informationen und Prozesse, um Risiken
innerhalb einer Supply Chain zu erkennen sowie zu bewerten und dadurch eine
Grundlage flr die zuklnftigen Entscheidungen zu generieren. [30] Im Gegensatz
zu dem Risikomanagement eines Einzelunternehmens charakterisiert sich das netz-
werklbergreifende Risikomanagement einer Supply Chain durch komplexe Wech-
selbeziehungen innerhalb der Risikoanalyse und den verzdgerten und nachhaltigen
negativen Folgen in einer Lieferkette bei Risikoeintritt. [31]

WAS GIBT ES FUR RISIKOARTEN?

Supply Chain Risiken sind zusammengefasst als eine mit ihrer Eintrittswahr-
scheinlichkeit bewerteten Stéorung bzw. Beeintrachtigung zu verstehen, die nicht
nur ein einzelnes Unternehmen, sondern die gesamte Supply Chain betrifft. [32]

Wie in der Abbildung 2 dargestellt, kdnnen Risiken sowohl im Umfeld der Supply
Chain (z.B. wetterbedingte Risiken) als auch innerhalb des Unternehmens (z.B.
Prozess- und Steuerungsrisiken) entstehen. Zusatzlich missen auch Cyber- und Nach-
haltigkeitsrisiken berlcksichtigt werden. Aber auch lieferanten- und kundenseitige
Risiken missen innerhalb der Supply Chain beachtet werden. Hangen kundenseitige
Risiken hauptsachlich von der Nachfrage ab, stehen lieferantenseitig besonders
Versorgungsrisiken im Fokus des sourcenden Unternehmens. Insbesondere an den
Schnittstellen zwischen Absatz und Beschaffung missen Risiken einer automobilen
Wertschdpfungskette besonders berlicksichtigt werden. [33]

Umfeldrisiken
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Die in diesem Whitepaper fokussierten Versorgungsrisiken, die lieferantenseitig
bzw. upstream in der Supply Chain entstehen, kénnen sowohl strategischer als
auch operativer Natur sein. Wahrend sich operative Risiken auf die Gefahrdung
von kurz- bis mittelfristigen Zielen beziehen, beeintrachtigen strategische Risiken
langfristige Ziele und sollten daher als eine Gefahr fir das gesamte Unternehmen
gesehen werden. [35]

Im Kontext zur automobilen Wertschopfungskette kénnen unterschiedlichste liefe-
rantenbezogene Risiken identifiziert werden. Als sogenannte Supply Risk Sources
gelten beispielsweise die Unfahigkeit, Bedarfsschwankungen zu bewaltigen. Des
weiteren zahlen darunter die Nichteinhaltung von Lieferanforderungen, die techno-
logische Veranderung von Produkten und der damit zusammenhangende Riickstand
des Lieferanten sowie nicht wettbewerbsfahige Preise und das Unvermdgen, Quali-
tatsanforderungen zu erflllen. [36, 37]

Operative Supply Chain Risiken konnen beispielsweise solche sein, die durch das
Versagen von Technik oder Humanressourcen verursacht werden. Aber auch Behin-
derungen der Betriebsaktivitdten oder andere externe Ereignisse kénnen als Ausldser
gelten. [38] Im Kontext zum Thema des Whitepapers kdnnen zum Beispiel Ausfallri-
siken durch fehlende Bauteile und/oder Materialien sowie Hindernisse innerhalb der
Lieferprozessen als operative Risiken angesehen werden.

Als strategische Supply Chain Risiken, welche lieferantenseitig auftreten kénnen,
gelten beispielsweise der Knowhow-Verlust an Lieferanten oder an andere Wettbe-
werber oder die starker werdende Abhangigkeit von einem Mitglied der Lieferkette.
[39] AuBerdem wird die Unvereinbarkeit der Strategien vom Kaufer, d.h. vom OEM,
und dem Lieferanten als strategisches Beschaffungsrisiko gesehen. Dabei beziehen
sich die damit zusammenhangenden Risiken vornehmlich auf die Strategie bzw. das
marktbezogene Verhalten der Lieferanten und werden zum Beispiel durch die strate-
gische Neuausrichtung des Lieferanten oder ein Wechsel des Eigentlimers ausgelost.
Als Worst Case wird die Transformation des Lieferanten zu einem Konkurrenten
genannt. Weiter wird in diesem Kontext exemplarisch die Auseinanderbewegung der
technologischen Roadmaps des Kaufers und des Lieferanten genannt. Aus letztem
kann die Konsequenz entstehen, dass der Lieferant technologisch rlckstandig wird
und vom OEM als strategisches Risiko bewertet wird. Neben strategischen lieferan-
tenbezogenen Risiken, die vom OEM direkt durch eine faire oder unfaire Behandlung
des Lieferanten beeinflusst werden kénnen, werden auch Risiken genannt, die durch
ein zu geringes Einkaufsvolumen als Teil des Lieferantenumsatzes entstehen.
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In dem Fall kann es passieren, dass der Kaufer beim Lieferanten keine groBe Auf-
merksamkeit geschenkt bekommt und aufgrund dessen in einer Engpasssituation
nicht priorisiert behandelt wird. [40]

Im Folgenden wird der Frage nachgegangen, wie der allgemeine Prozess zum Ma-
nagement von Risiken innerhalb einer Wertschopfungskette aussehen sollte und wie
strategische Upstream-Risiken identifiziert und gesteuert werden kénnen.

ANSATZE UND METHODEN DES SCRM

Nach der I1SO Norm 3100 kann der Risikomanagement-Prozess in die aufeinander
aufbauende Stufen Zusammenhangsherstellung, Risikobeurteilung und Risikosteu-
erung unterteilt werden. [41] Der daraus entstehende Kreislauf ist in Abbildung 3
abgebildet.

Abbildung 3: Der Risiko-

managementprozess '

. Abbil
(eigene Abbildung) Risiko- ° Risiko-
kontext identifikation
Risiko- Risiko-

steuerung ‘ analyse

Risikobewertung

Zunachst wird die Zusammenhangsherstellung durchlaufen, in der der Risiko-
kontext behandelt und betrachtet wird. [41] AuBerdem werden interne und externe
Rahmenbedingungen sowie grundsatzliche Entscheidungen zum Risikomanagement
wie z.B. Trends getroffen, die eine beeinflussende Wirkung auf die Organisationsziele
besitzen. [42]

Es folgt die Hauptphase des Risikomanagementprozesses: Die Risikobeurteilung,
die in die Schritte Risikoidentifikation, -analyse und -bewertung unterteilt werden
kann. [41] Die Risikoidentifikation erfasst systematisch die relevanten Risiken des
Unternehmens. Dieser Schritt ist von besonderer Bedeutung, da nur die Risiken
bewertet und gesteuert werden kénnen, die identifiziert worden sind. Somit hat die
Risikoidentifizierung einen direkten Einfluss auf die Prozesseffektivitat. [43] Bestehen
keine eigenen Erfahrungen bezlglich relevanter Risiken, missen diese durch fremde
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Erfahrung erkannt werden. Diese kann von Konkurrenten, Partnern innerhalb der
Wertschdpfungskette oder Kunden kommen. Weiterhin kénnen auch Risiken durch
Brainstorming — also die Umwandlung von implizitem in explizites Wissen — erkannt
werden. Die in der Risikoidentifizierung zu nutzende Instrumente sind beispielsweise
das Risiko-Checklistenverfahren, das Durchfihren eines Risikoworkshops oder die
klassische Nutzwertanalyse. [33] Aber auch ein regelmaBiges Lieferanten-Scoring
oder das Einholen einer Finanzauskunft konnen Risiken sichtbar machen. [37]

Wahrend der Risikoanalyse werden die Risikoursachen und die RisikoausmaBe
analysiert, die sowohl positiver als auch negativer Natur sein kénnen. AuBerdem
fokussiert dieser Schritt die Ermittlung der Wahrscheinlichkeit eines Risikoeintritts.
[41] FUr die Risikoanalyse im Kontext der Automobilindustrie kbnnen im VDA Band 4
Methoden und Ansatze gefunden werden. Es werden beispielsweise die Fehlerbau-
manalyse, Fehler-Mdglichkeits- und Einfluss-Analyse und eine Starken-Schwachen-
Analyse vorgestellt. [33]

In der nachfolgenden Risikobewertung werden auf Basis der Resultate der vorange-
gangenen Schritte Risiken ausgewahlt und priorisiert. [42] Die Bewertung kann dabei
quantitativ oder qualitativ erfolgen, indem beispielsweise die Risiko-Auswirkung und
die Risikoeintrittswahrscheinlichkeit gegenlibergestellt werden. [44]

AnschlieBend folgen die Risikosteuerung bzw. die Risikobehandlung, die mit
festgelegten Strategien und MaBnahmen die Handhabung der identifizierten und
priorisierten Risiken definiert. [42] Im Zuge zur Bewaltigung von Strategic Supply
Risks kdnnen zum einen die Treiber, zum anderen aber auch die Kosten und Schaden
der lieferantenbezogenen Risiken reduziert werden. [40]

Als Werkzeuge zur frihzeitigen Erfassung moglicher Risiken werden Indikatoren
vorgeschlagen, die als eine Art Friihwarnsystem die identifizierten Risikoquellen
kontinuierlich GUberwachen. Einer der in der Fachliteratur vorgeschlagenen mafBgeb-
lich qualitativen Indikatoren ist die Beobachtung der eventuellen Veranderung des
Reaktionsverhaltens des Lieferanten auf Anfragen oder Verbesserungsvorschlage.
Ein quantitativer Indikator zur Uberwachung strategischer Beschaffungsrisiken kann
beispielsweise der Anteil des Kaufers am Gesamtumsatz des Lieferanten sein. Dabei
ist allerdings auch ein Vergleich mit den Anteilen anderer Kunden wichtig. [40]

Da wie dargestellt immer mehr Daten in einer Wertschdpfungskette generiert werden,
stellt sich die Frage, wie diese Daten zur Uberwachung strategischer Versorgungsri-
siken verwendet werden kénnen. Welche quantitativen Indikatoren kénnen fir ein
datengetriebenes Management von strategischen Risiken genutzt werden? Inwieweit
kénnen verlassliche Aussagen Gber bevorstehende Risiken auf Grundlage von Wissen
Uber Unternehmensalter, Umsatzentwicklung oder Sitz der Unternehmenszentrale
getroffen werden? Wie wird das Supply Chain Risk Management abseits dieser The-
orie in der Automobilbranche gelebt? Durch eine Befragung von Fachexperten aus
Automobil- und Zuliefererindustrie sind neben den angeflihrten Vorgehensweisen
auch Verbesserungspotenziale beschrieben worden.
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SCRM ANSATZE IN DER AUTOMOBILINDUSTRIE SIND
VERBESSERUNGSWURDIG

Aus den Interviews geht hervor, dass die oftmals fehlende durchgangige Transpa-
renz entlang der Wertschopfungskette in Richtung n-Tier-Lieferanten ein proaktives
Risikomanagement erschwert und daher nicht frihzeitig mit GegenmaBnahmen die
lieferantenbezogenen Beeintrachtigungen abgewendet werden kdnnen.

» Wir horen noch viel zu viel auf der First-Tier-Ebene auf, anstatt die Durch-
gangigkeit an Transparenz Uber die n-Tiers zu generieren. «
Sabine Kindhammer, Strategie Einkauf und Lieferantennetzwerk, BMW Group

Es wird gefordert, dass neue Supply Chain Prozesse von Beginn an transparent und
nachvollziehbar aufgebaut werden missen. Verandert sich die Wertschdopfungskette
der Zulieferer — egal ob in der raumlichen Distanz oder in der Zusammensetzung
— muss geklart werden, wie Sonderereignisse friihzeitig vorhersagbar und die Wi-
derstandsfahigkeit der veranderten Supply Chain messbar gemacht werden kénnen.
Durch Beantwortung der Fragen kann geklart werden, wie Abweichungen innerhalb
der Lieferkette rechtzeitig erkannt werden kénnen, sodass eine schnelle Problem|d-
sung weniger aufwendig und zeitintensiv durchflhrbar ist.

Eine gute Nachvollziehbarkeit der Lieferkettenprozesse ist beispielsweise auch
bei Rohstoffen gewlinscht, um Ziele beztiglich der Compliance und der Nachhaltigkeit
einhalten zu kdnnen. Aber auch eine eventuell bevorstehende Lieferanten-Insolvenz
muss frihzeitig erkannt werden, um die Beschaffungsprozesse anpassen zu kdnnen.

Weiter werden durch Experten beim aktuellen SCRM gesetzliche Schwierigkeiten als
Problematik gesehen, die eine vollstandige Transparenz teilweise behindern. Insbe-
sondere bei OEMs, die weltweit global Bauteile beschaffen, gibt es verschiedenste
Verodffentlichungspflichten fir die Lieferanten, beispielsweise in Hinsicht auf finan-
zielle Belange. Insbesondere in Landern, wo keine regelmaBigen Finanzauskinfte
abgegeben werden mussen, kann es schwierig sein, kurzfristig Grundinformationen
mit guter Aussagekraft zu erhalten.

Um die Frage zu beantworten, ob die ACES-Trends diese Unzuganglichkeit weiter
verstarkt, thematisiert das Whitepaper im Folgenden die produktstrukturellen Ande-
rungen und deren Auswirkungen auf die Supply Chain und das Risikomanagement.



Exkurs: An dieser Stelle mochten wir auf weitere Whitepaper des Fraunhofer-Instituts
fir Materialfluss und Logistik hinweisen, in denen das Supply Chain Risikomanage-
ment im Fokus steht.

Z Fraunhofer Kiebler L, Ebel D, Klink P, Sardesai S,
Risikomanagement disruptiver Ereignisse in Supply
Chains; Dortmund; 2020

Klink P, Sardesai S, Gehring J, Goértz MD,
FAST RAMP-UP: Anlaufmanagement nach disruptiven
FAST RAMP-UP: ANLAUFMANAGEMENT pandemischen Ereignissen. Whitepaper im Rahmen des

NACH DISRUPTIVEN PANDEMISCHEN

EREIGNISSEN Forschungsprojekts "Fast Ramp-Up”; Dortmund; 2020
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AUSWIRKUNGEN VON ACES

AUF DIE SUPPLY CHAIN-RISIKEN
IN DER AUTOMOBILINDUSTRIE

Zusatzlich zum zunehmend volatilen Umfeld fir die Wirtschaft befindet sich die
Automobilbranche aufgrund der ACES-getriebenen Entwicklungen in einem tief-
greifenden immanenten Veranderungsprozess. Eine bislang nur unzureichend adres-
sierte Fragestellung ist in diesem Zusammenhang, wie mit der sich verandernden
Risikolandschaft zukinftig umzugehen ist. Da die Automobilbranche seit jeher eine
arbeitsteilige Wertschopfung verfolgt und mit ACES auch in der Zulieferindustrie
Veranderungen zu erwarten sind, sollten im Risikomanagement insbesondere neu
entstehende Anforderungen an das lieferantenseitige Risikomanagement
berlicksichtigt werden.

Zur ersten Einschatzung des hier entstehenden Handlungsbedarfes wurden bei der
Erstellung dieses Whitepapers erstmals qualitative und quantitative Methoden
kombiniert eingesetzt. Ausgehend von der Literaturrecherche zur Einordnung des
Risikomanagements, deren Ergebnisse die ersten Kapitel widerspiegeln, erfolgte
eine qualitative , Tieferlegung” der theoretischen Erkenntnisse durch Leitfragen-
gestiitzte Interviews mit Branchenexperten aus Industrie, Beratung und Wissen-
schaft. Speziell mit Hinblick auf die Industrie wurde dabei sowohl die Perspektive der
OEM als auch der Zulieferindustrie beleuchtet.

Entscheidend fir ein kinftiges proaktives Risikomanagement werden Daten zur La-
gebeurteilung sein. Im , klassischen” Risikomanagement wird hierbei typischerweise
auf Finanzkennzahlen der Unternehmen zuriickgegriffen. Zur quantitativen Validie-
rung der Aussagen der Interviewpartner und zur Bewertung der Eignung vorhandener
Datenbasen fir ein an ACES-Herausforderungen adaptiertes Risikomanagement
wurden auf Grundlage eines umfassenden Datensatzes der Dun & Bradstreet
erganzende quantitative Analysen zur Veranderung des Lieferantennetzwerkes in der
Automobilzuliefererindustrie durchgefihrt.

Die Grundlage der quantitativen Analysen bildet ein Unternehmensdatenportfolio
der Dun & Bradstreet mit mehr als 400 Millionen Unternehmenseintriagen. Uber
ein zweistufiges Filterverfahren wurden aus dieser Grundlage die Daten der weltweit
wichtigsten und gréBten internationalen Automobilzulieferer und ihre Tochtergesell-
schaften sowie Niederlassungen herausgefiltert. Damit Aussagen Uber die Wirkung
unter anderem von ACES auf die Zulieferindustrie getroffen werden kénnen, wurden
flr die selektierten Unternehmensdaten die Betrachtungszeitpunkte 2010 und 2020
miteinander verglichen. Im Ergebnis konnten so 810 (im Jahr 2010) bzw. 654 (im Jahr
2020) Zuliefererkonzerne, die mehr als eine viertel Million Unternehmensdatensatze
umfassen, miteinander verglichen werden.
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Zusammensetzung des betrachteten Unternehmensportfolios,
2010-2020

Die GroBunternehmen stellen zwar nur einen geringen Teil der Zuliefererindustrie (ca.
20 %) dar, besitzen aber eine wesentliche Wirtschaftskraft. Laut der Resultaten aus
der Analyse ihrer Kennzahlen, scheinen sie am ehesten den Anforderungen der OEM
zu genugen - sie wachsen unaufhaltsam und profitabel, folgen der Globalisierung
ihrer Kunden und zeigen sich anpassungsfahig durch die ErschlieBung neuer
Geschaftsfelder. Im betrachteten Unternehmensportfolio fallen weiterhin 74,3 % auf
mittelstandische Unternehmen, die einen Umsatz unter 2 Milliarden Euro aufweisen.

Aus den Analysen von Dun & Bradstreet [45]

Anteil der Unternehmen je Unternehmensgruppe
B WMittelstandsunternehmen

(< 2 Mrd. Euro Umsatz), 74,30%
B GroBunternehmen, 19,65%

Sonstige Unternehmen

Eine wesentliche Fragestellung ist die quantitative Analyse des Einflusses von ACES auf
das Unternehmensportfolio. Hier zeigten sich schnell Grenzen in den existierenden
Branchencodes, welche nicht feingranular genug sind, um die Schwerpunkte bzw.
Veranderungen der unternehmerischen Tatigkeit der Unternehmen des Portfolios so
differenziert zu klassifizieren, dass der Einfluss von ACES ableitbar gewesen ware.

Fur die Durchfiihrung der Analysen wurden die Daten daher durch Dun & Bradstreet
mittels eines Webcrawling-Ansatzes angereichert: Ausgehend von ACES wurden
deutsch- und englischsprachige Schlagworte definiert, die typisch fir Technologien,
Produkte und Halbzeuge im jeweiligen Aspekt von ACES oder auch einem verbren-
nungsmotorischen Antriebsstrang sind. In einer mehrstufigen Systematik wurden die
Webseiten der Unternehmen des Portfolios automatisch analysiert und die Unterneh-
mensdaten mit den jeweiligen Trefferdaten des Webcrawlings angereichert.
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Abbildung 4: Unternehmens-
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Dabei sind basierend auf der Haufigkeit und Verteilung des Auftretens der Schlls-
selworter auf den unterschiedlichen Unternehmenswebseiten vier Unternehmens-
kategorien abgebildet worden, die den Bezug des Unternehmens zu den ACES-
Technologien charakterisieren. Wie in Abbildung 4 dargestellt, ist dabei in folgende
Unternehmenskategorien differenziert worden:
- lrrlevant: Unternehmen, die Uberwiegend die Verbrennungstechnologie
und deren Baugruppe fokussieren,
- Relevant: Unternehmen, die vornehmlich ACES-relevante Technologien
entwickeln und fertigen,
- Invariant: Unternehmen, die auf Technologien und Baugruppen spezialisiert
sind, die sowohl bei Verbrennern als auch bei E-Fahrzeugen vorkommen,
- Multivariant: Unternehmen, die den vorangegangenen Kategorien gleicher-
mafen zuzuordnen sind.

Auf diese Weise konnten detailliertere Informationen zum Produkt- und Dienst-
leistungsspektrum der Zulieferer im Portfolio fir den heutigen Zeitpunkt generiert
werden. Aus den Experten-Interviews und den quantitativen Analysen wurden
wesentliche Einflisse von ACES auf die bestehenden Lieferantennetzwerke heraus-
gearbeitet. Diese lassen sich in die Kategorien ,Zusammensetzung des Lieferanten-
portfolios”, ,Entwicklung der Unternehmen im bestehenden Lieferantenportfolio”,
.Neue Abhdngigkeiten im Lieferantenportfolio” sowie ,Geografische Entwicklung

des Lieferantenportfolios” untergliedern, die im Folgenden vorgestellt werden.

Seifert M. ACES - Eine Revolution auch fir das
Risikomanagement in der Automobilbranche?
Resultate einer Datenanlyse. Darmstadt: Dun &

DUN & BRADSTREET INSIGHTS

IAGES= EinoRbvo e Bush Bradstreet; 2021 (Dun & Bradstreet Insights).
fur das Risikomanagement in
der Automobilbranche?

Resultate einer Datenanalyse
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ZUSAMMENSETZUNG DES LIEFERANTENPORTFOLIOS:
NEUE TECHNOLOGIEN — NEUE LIEFERANTEN?

Als ein Element der ACES-getriebene Transformationen flihrt die Elektrifizierung des
Antriebsstranges zu einer schrittweisen Ablosung des Verbrennungsmotors durch
alternative Antriebstechnologien. Die befragten Experten konnten eine dadurch ge-
triebene Veranderung auf dem Lieferantenmarkt feststellen. Es wird angegeben, dass
die Elektrifizierung des Antriebsstranges sich unmittelbar auf die Lieferantenstruktur
auswirkt.

» Der Markt wird sich naturlich wandeln — vielleicht nicht in allen Teilen, da dies
komponentenabhangig ist. Die Unternehmen, die zu 100 % auf Verbrenner
gesetzt haben bzw. sich gar nicht dessen bewusst waren, werden natdrlich
Schwierigkeiten in der Zukunft bekommen werden. «

Tobias Liebelt, COO, Benteler Trading International

Dabei ist zu beachten, dass es in einer Ubergangsphase verschiedene Antriebskon-
zepte parallel geben wird und hierdurch ein entsprechendes Wachstum des Lieferan-
tenportfolios zu erwarten ist, was die Komplexitat des Risikomanagements im
Lieferantennetzwerk steigert. Aber nicht nur die Elektrifizierung des Antriebsstran-
ges hat einen Einfluss auf den Lieferantenmarkt: Mit Autonomisierung und Digitali-
sierung bzw. Konnektivitat steigt der Anteil von elektronischen Komponenten wie
Steuergeraten und Sensoren im Fahrzeug und auch Software im Fahrzeug nimmt
einen immer hoheren Stellenwert ein. Aufgrund dieser Entwicklungen kann erwartet
werden, dass in Zukunft tendenziell neue, nicht unbedingt der Automobilbranche
zugehorige Player auf dem Lieferantenmarkt zu finden sein werden. Es wird davon
ausgegangen, dass sich der Markt dabei komponentenabhangig wandeln wird.

» Durch den immer héher werdenden Softwareanteil im Fahrzeug werden
zukunftig relativ weniger hardware-basierte Lieferantenbeziehungen beim
OEM zu finden sein: Sei es das klassische Teilegeschaft, was durch die Anzahl
von Teilen in einem Elektromotor gegeniber dem Verbrennungsmotor deut-
lich reduziert wird oder die relativ standardisierten Computerbauteile, die mit
Software sehr viel abbilden kénnen. «

After Sales IT Leiter, Automobilindustrie

Im Gegensatz dazu ist absehbar, dass Zulieferergruppen, die rein auf die Technolo-
gie des Verbrennungsmotors fokussieren, mit einem ricklaufigen Auftragseingang
konfrontiert werden. Beispielsweise haben EisengieBereien, die auf das GieBen von
Motorblocken spezialisiert sind, durch die Elektrifizierung des Antriebsstrangs ge-
ringere Absatzmaoglichkeiten. Es ist zu erwarten, dass solche hochspezialisierten
Unternehmen von Zulieferern mit einem breiteren Portfolio und héherer Diversifizie-
rung abgehangt werden. Aus diesem Grund kann am Markt eine Konsolidierung von
klassischen Automobilzulieferern beobachtet werden.
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Konsolidierung auf dem Automobilzulieferermarkt, 2010-2020

In Betrachtung des Unternehmensportfolios sind in den letzten 10 Jahren in 463
Konzernen 11.254 Tochtergesellschaften bzw. Niederlassungen verkauft und 15.902
geschlossen worden. 12.146 sind neu gegrindet und 35.051 gekauft worden.
Nur ein Drittel der heutigen Substanz der Unternehmen hat auch vor 10 Jahren
schon bestanden. Die analysierten Daten lassen regionale Trends erkennen. Die
Wachstumsmarkte sind aber China und Nordamerika.

Aus den Analysen von Dun & Bradstreet [45]

Bezogen auf das Risikomanagement im Lieferantennetzwerk stellt sich hier insbe-
sondere die Frage nach der Beobachtung der ,klassischen” Lieferanten fur verbren-
nungsmotorische Komponenten in der Ubergangsphase zu alternativen Antriebskon-
zepten, wie sie auch im folgenden Abschnitt thematisiert wird.

ENTWICKLUNG DER UNTERNEHMEN IM BESTEHENDEN LIEFERANTEN-
PORTFOLIO: NEUE ODER DIVERSIFIZIERTE PRODUKTPORTFOLIOS?

Insbesondere durch die aufkommende Elektrifizierung des Antriebsstranges und
Digitalisierung der Fahrzeuge mussen die Zulieferer ihre Produktportfolios anpassen.
Aus den Gesprachen mit den Industrieexperten kann weiterhin erkannt werden, dass
durch die Verdanderung des Lieferantenportfolios neue Herausforderungen beim
Sourcing und im begleitenden Risikomanagement entstehen.

Wandelt ein bestehender Lieferant sein Produktportfolio, so kann er sich in einer
Phase befinden, in der er mit der Produktion neuer Bauteile und Komponenten mit
ACES-Bezug noch nicht ahnlich robust aufgestellt ist wie mit seinem etablierten
Produktsegment. Wandelt hingegen der Zulieferer sein Produktportfolio nicht in
Richtung ACES-Technologien, ist er moglicherweise mittelfristig nicht mehr in der
Lage auf Marktveranderungen reagieren zu konnen. Wechselt der OEM hingegen
fir ein aufgrund von ACES neu bendtigtes Teilespektrum zu neuen Lieferanten,
insbesondere zu neuen Playern im Lieferantenmarkt, liegen noch keine zuverlassi-
gen Informationen vor. Somit gibt es noch keine etablierten Geschaftsbeziehungen
mit erprobten Eskalationswegen fir den Fall eines Risikoeintritts. Insbesondere bei
neuen Startups oder Joint Ventures konnen im Vorfeld bei der Lieferantenauswahl
keine etablierten Risikomanagementverfahren wie beispielsweise eine Bilanzanalyse
angewendet werden.

» Aufgrund neuer Joint Ventures oder Startups stoBen wir auf ganz neue
Geschaftsmodelle, die man anders verfolgen muss als in der Vergangenheit.
Beispielsweise sind friiher genutzte Bilanzanalysen zur Risikoabschatzung nicht
anwendbar. Da brauchen wir andere Ansatze . «

Risikomanagement, Automobilzulieferer




Ergebnis einer Webcrawlinganalyse zur Unternehmensrelevanz
fiir ACES, 2020

Die in der Webcrawlinganalyse bericksichtigen GroBunternehmen zeigen sich in
der Entwicklung und der Spezialisierung auf ACES-Technologien als deutlich starker
vertreten als die betrachteten mittelstandischen Zulieferer.

Rund 38 % der ausgewahlten GroBunternehmen konzentrieren sich vornehmlich
auf die ACES-Technologien und lediglich 19 % nur speziell auf die Verbrenner-
Technologie. Die restlichen Anteile verteilen sich auf GroBunternehmen, die sich als
multivariant (26 %) und invariant (17 %) bezeichnen lassen und somit ein breites
Technologiespektrum abdecken.

Dagegen ist lediglich jedes Funfte der evaluierten mittelstandischen Unternehmen
nur auf die ACES-Technologien spezialisiert. Ein hoherer Anteil (ca. 29 %) fallt auf
die Unternehmen, die keine Berlhungspunkte zu diesen Technologien besitzen und
somit als irrelevant eingestuft worden sind. Weiterhin kénnen ca. 38 % als invariant
und ca. 14 % als multivariant bezeichnet werden.

Aus den Analysen von Dun & Bradstreet [45]

GroBunternehmen

B relevant, 38,1%
multivariant, 26,19%

Bl irrelevant, 19,04%

Il invariant, 16,67%

Mittelstandische Unternehmen
B relevant, 20%
multivariant, 13,6%
Bl irrelevant, 28,8%
B invariant, 37,6%

Es kann daher festgestellt werden, dass dem Risikomanagement sowohl im Umgang
mit etablierten Lieferanten als auch bei der Aufnahme neuer Lieferanten ins Portfolio
im Rahmen des Transferprozesses der Branche besondere Bedeutung zukommt.
Auch beim Management operativer Risiken im Kurzfristbereich kann davon ausge-
gangen werden, dass ein umfassendes Qualitats- und Verfligbarkeitsmanagement
eine enorme Wichtigkeit besitzt: Bei neuen Lieferanten, welche die Dynamik und
Anforderungen der Automobilbranche noch nicht kennen oder falsch einschatzen,
kann es zu Lieferverzégerungen und/oder Qualitdatsproblemen kommen, da
Planungs-, Produktions- und Lieferprozesse noch nicht die Reife haben, wie sie bei
etablierten Lieferantenbeziehungen vorliegen.
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Aber auch bei bestehenden Lieferantenbeziehungen mussen, wenn Lieferanten mit
neuen Technologien in neue Geschaftsfelder vorstoBen, Anlaufrisiken wie unter an-
derem eine geringere Prozessstabilitat, Qualitats-, Transport- und Lagerrisiken
in Betracht gezogen werden.

» Beispiel Elektronikkomponenten: Sie haben ganz andere transport- und
lagertechnische Anspriche als beispielsweise Antriebselemente aus Metall
und Aluminium. Es entstehen somit Anforderungen an besondere Transport-
und Lagerprozesse wie z.B. Temperatur- bzw. Feuchtigkeitsiberwachung, die
natlrlich bertcksichtigt werden missen. «

Tobias Liebelt, COO, Benteler Trading International

GleichermaBen mdissen veranderte Paradigmen bei Produktentwicklung und -ma-
nagement — wie z.B. andere Vorgehensweisen und Teamzusammensetzungen — be-
rlcksichtigt werden. Diese Risikoaspekte sind nicht speziell dem Lieferantenmarkt
zuzuschreiben, auch die OEMs selbst stoBen in neue Technologien vor und kénnen
somit, bspw. aufgrund schwankender Abrufmengen bedingt durch eigene noch
nicht vollstandig stabile Prozesse, zur ,Risikoursache” far ihre Lieferanten werden.

NEUE ABHANGIGKEITEN IM LIEFERANTENPORTFOLIO:
GEWICHT DER OEMS BEI NEUEN TECHNOLOGIEN?

Durch die technologische Transformation wandelt sich der Lieferantenmarkt. Die
neuen Lieferanten zeichnen sich durch ein anderes Knowhow, anders aufgestellte
Unternehmen und andere Geschafts- und Zusammenarbeitsmodelle aus. Ein
Wandel, der bei OEMs beobachtet werden kann und auch in den Interviews beschrie-
ben wurde, ist der Aufbau von Partnerschaften insbesondere mit Unternehmen aus
der Softwareentwicklung.

Dadurch entsteht eine andere Verflechtung mit dem Entwicklungsunterneh-
men als bei physischen Bauteilen und den produzierenden Zulieferern. Durch eine
Partnerschaft mit einem Unternehmen und fehlendes Knowhow Uber Software
und andere Digitalisierungsthemen seitens des Fahrzeugbauers kann es zu einer
Umkehr der klassischen Zulieferer-OEM-Beziehung kommen. Dabei kdnnte eine
Abhangigkeit des OEM vom Zulieferer entstehen, da z.B. der Softwareentwickler
auch andere Kunden aus anderen Branchen bedient. Es wird allerdings auch versucht
eine eigenstandige Ldsung zu erreichen, um keine Abhangigkeit zu diesen Partnern
entstehen zu lassen. AuBBerdem kann dann eine bestimmte Flexibilitat hinsichtlich des
eigenen Produkts aufrechterhalten werden.

Zudem bendtigen ACES-getriebene Entwicklungen und dabei insbesondere die
Digitalisierung des Fahrzeugs das gleiche Knowhow und gleiche Komponenten wie
sie beispielsweise in der Unterhaltungselektronik Verwendung finden. Aus diesem
Grund steht ein OEM im direkten Wettbewerb zu anderen Branchen, die keine
unmittelbare Beziehung zur Automobilbranche besitzen.
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Der Kampf um bestimmte Materialien — beispielsweise die in der Einleitung erwahn-
ten Halbleiter — missen somit nicht nur zwischen Fahrzeugbauern, sondern auch mit
Tech-Unternehmen ausgetragen werden.

» Man sieht es an der aktuellen Halbleiterthematik: Die Automobilindustrie ist
bei den entsprechenden Zulieferern nicht immer Prioritdt eins. Es muss darum
gehen, das notwendige Volumen zu generieren, damit das zuktnftig anders
ist. «

Finanzcontrolling, Automobilhersteller

Neuer Zulieferermarkt fiir ACES-Technologien

Neben den etablierten Playern scheint sich unabhangig davon ein neuer Zulieferermarkt
fur ACES-Technologien zu entwickeln. Zum einen dringen andere, bereits namhafte
Unternehmen aus anderen Segmenten in diesen Markt ein. Zum anderen griinden und
profilieren sich eine ganze Reihe von neuen mittelstandischen Unternehmen, die sehr
stark lokal oder regional agieren — zum Teil mit geringer eigener Finanzkraft.

Aus den Analysen von Dun & Bradstreet [45]

GEOGRAFISCHE ENTWICKLUNG DES LIEFERANTENPORTFOLIOS:
NEUE REGIONALE LIEFERANTENCLUSTER?

Es kann auch eine prinzipielle geografische Verschiebung des Lieferantenmark-
tes beobachtet werden. Diese Verschiebung wird unter anderem auch durch die
ACES-Technologien hervorgerufen, da speziell Halbleiterprodukte heute oft aus dem
asiatischen Raum bezogen werden.

Wie beschrieben, werden Automobile zu digitalen und technologiegetriebenen
Produkten, die stets aktuell gehalten werden mussen. Um den Kunden diese stets
aktuellen digitalen Produkte anbieten zu kdnnen, werden neue Kompetenzen be-
notigt. Aufgrund einer vorhandenen geografischen Haufung von Kompetenzen
in bestimmten Leitregionen kommt es in der Folge zu einer Verschiebung der
relevanten Kompetenzen und Knowhow Trager sowohl inhaltlich als auch regional.
Im Hinblick auf das Risikomanagement ist hier auf einen entsprechenden eigenen
Knowhow Aufbau und auf eine Vermeidung zu starken regionalen Abhangigkeiten
in Bezug auf Knowhow und Produktionskapazitaten zu achten.

Als Beispiele fir die in diesem Kontext stehenden geografischen Ballungsraume
werden neben Batterien aus Korea und Elektromotoren aus China auch Metalle der
seltenen Erden, die fir alle modernen Technologien bendétigt werden, genannt.

29



ACES - EINE REVOLUTION AUCH FUR DAS RISIKOMANAGEMENT IN DER AUTOMOBILINDUSTRIE?

Geografische Verteilung der Automobilzulieferer, Fokus Asien, 2020

Fast die Hélfte der aktuellen und im Portfolio betrachteten GroBunternehmen
sind Unternehmen, die ihren Unternehmenssitz in einem asiatischen Land haben.
Europaische bzw. deutsche Unternehmen machen dagegen etwa nur einen Drittel
aus.

Die asiatischen GroBunternehmen sind in Teilen (ca. 42 %) regional auf die asiatischen
Markte fokussiert. Bei den mittelstandischen Unternehmen sind es sogar 62 %.

Die prominentesten Standorte von asiatischen Mittelstandlern sind in Japan
(54,1%), in China (14,1 %) und in Indien (7,1 %), wobei das starkste Wachstum bei
chinesischen Konzernen beobachtet werden konnte.

Aus den Analysen von Dun & Bradstreet [45]

GroBunternehmen weltweit
B Asien, 47,25%
Il Europa, 33,07%

Ubrige

Mittelstandische Unternehmen Asien

Japan, 54,1%

B China, 14,07%
Indien, 7,05%
Ubrige

Im gleichen Zusammenhang wird angefihrt, dass strategische lieferantenbezogene
Risiken hinsichtlich der Abhangigkeiten von diesen geografischen Monopolen
ebenso bestehen wie operative Risiken eines Material- bzw. Lieferantenausfalls.
Letztere werden aufgrund der langen Lieferketten mit entsprechenden logistischen
Vorlaufzeiten noch verscharft.
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RISIKOMANAGEMENT IM LIEFERANTENNETZWERK DER AUTOMOBIL-
INDUSTRIE — WERDEN BESTEHENDE SCHWACHSTELLEN DURCH ACES IN
IHRER BEDEUTUNG VERSTARKT?

Bereits ohne den Einfluss von ACES auf das Risikomanagement ist die Transpa-
renz Uber die n-Tier-Supply Chain, also die Vorlieferanten in den verschiedenen
Stufen bis hin zum Rohstofflieferant eine wesentliche Herausforderung fir das
Risikomanagement. Dies wird beim ACES-gerichteten Risikomanagement einer
Wertschopfungskette noch verstarkt. Besteht bereits heute oft eine Unkenntnis der
Vorlieferanten auf tieferen Tier-Stufen, so wurde in den Interviews genannt, dass sich
dieser Trend insbesondere bei Elektronikkomponenten noch verstarkt.

» Neue Technologien bedeuten weniger Transparenz. Beispielsweise haben wir
nur einen geringen Nachweis darlber, wo die Vorkomponenten eines Mikro-
chips wie z.B. Transistoren beschafft worden sind. Daher verkirzt sich die auf
die Elektromobilitat fokussierte Beschaffungskette, die wir mit vertretbaren
Mitteln betrachten kénnen.«

Finanzcontrolling, Automobilhersteller

Gerade hier ist eine Kenntnis der Vorlieferanten fir ein proaktives Risikoma-
nagement wunschenswert, da aufgrund der Aktivitat der Lieferanten in verschie-
densten Branchen eine héhere Reaktionszeit beim Risikoeintritt erwartet wird:

Die Kunden der Automobilbranche sind hier nicht die einzigen und nicht die groBten
fur diese Lieferanten. In den Experteninterviews wird in diesem Zusammenhang
oftmals eine rechtliche oder vertragliche Problemlésung vorgeschlagen, die
allerdings nur mit dem direkten Geschaftspartner erfolgen kann.

Neben dieser, schon vor ACES vorhandenen Anforderung, werden Nachhaltigkeits-
Voraussetzungen an die Lieferanten in den Interviews mehrfach im Kontext
zu den ACES-Trends genannt. Ein Treiber von ACES und dabei insbesondere der
Elektrifizierung des Antriebsstrangs ist der kunden- bzw. politikseitige Wunsch nach
einem nachhaltigeren StraBenverkehr. Dieser Wunsch ist darlber hinaus mit der He-
rausforderung verbunden, die Nachhaltigkeit in der gesamten Wertschopfungskette
nachvollziehen und garantieren zu kénnen.

.ES bringt nichts, wenn ich ein nachhaltiges Fahrzeug mit E-Mobilitat produ-
ziere, aber in der ganzen Wertschdpfungskette dann extrem den Grundsatzen
widerspreche.”

Sabine Kindhammer, Strategie Einkauf und Lieferantennetzwerk, BMW Group

Einen besonderen Fokus erhalt durch die ACES-getriebenen Entwicklungen auch der
Datenschutz. Es wird davon ausgegangen, dass durch die aktuellen Innovationen
immer mehr Daten generiert werden, die entsprechend geschitzt werden mussen.
Aber auch die Innovationen selbst missen als geistiges Eigentum geschiitzt werden.
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FAZIT UND AUSBLICK

.~Mobilitat der Zukunft muss produziert werden.”[46] Bei allen mit ACES
einhergehenden Verdnderungen der Branche bleibt die Produktion eine
unerlassliche und wesentliche Voraussetzung fir die zukiinftige Mobilitat.
Die Betrachtung der Wertschopfung und deren Orchestrierung in globalen
Wertschépfungsnetzwerken wird also auch in den kommenden Dekaden das
Management der Automobilproduktion beschaftigen.

Die durchgefiihrten Interviews mit Experten der Branche und aus der Wissenschaft
haben gezeigt, dass das Thema Risikomanagement im momentan volatilen Umfeld
von Beschaffungs- und Absatzmarkten aktueller ist denn je. Unabhangig von den
Veranderungen der Branche wurde das Thema Transparenz immer wieder genannt.
Dass diese Transparenz dringend erforderlich ist, zeigen erste von Dun & Bradstreet
durchgefiihrte quantitative Analysen auf den Daten eines ausgewadhlten
Portfolios von Lieferanten der Automobilindustrie: Die bisherigen, noch nicht
sehr tief gehenden Analysen lassen bereits einen Differenzierungsprozess erkennen
—noch ohne eine Bewertung der daraus resultierenden Risiko-Exposition und der damit
verbundenen Zukunftsfahigkeit der Unternehmen. Fir das Risikomanagement von
Morgen ist aber genau diese Einschdtzung der kinftigen Risikoexposition neben
dem Wissen Uber die Unternehmen der Supply Chains und Uber den Upstream der
First- und Second-Tier-Lieferanten von Bedeutung.

Dabei sollte ein Risikomanagement vor dem Hintergrund von ACES konsequent
und durchgangig in einem strategischen und einem operativen Risikomanagement
mit einer nachhaltigen Riickkopplung der Erkenntnisse in einem lernenden
Risikomanagement-Zyklus gedacht werden: Es werden neue Player in den
Lieferantenmarkt eintreten, die den Herstellern noch nicht bekannt und die selbst
noch nicht mit den Spezifika der Automobilbranche vertraut sind.

Hier kann eine erste Herausforderung die Einschdtzung der strategischen
Risiken sein. Auf der einen Seite wird zwar der Verbrennungsmotor in den nachsten
Jahren eine nicht umzuordnende Rolle spielen, dennoch werden auf der anderen
Seite andere Antriebstechnologien Einzug auf die StraBen erhalten. Dafir gilt es, die
richtigen Partner bspw. auf dem Weg zur Elektrifizierung des Antriebsstranges zu
finden. Es ist zu erwarten, dass dies zumindest temporar zu einer Verbreiterung der
Lieferantenbasis und auch zu neuen Playern in der Lieferantenbasis flhren wird. Das
heiBt, das Risikomanagement wird zumindest temporar komplexer und sollte
proaktiv darauf ausgerichtet werden.



Hier gilt es auch neue Datengrundlagen zu schaffen, um wie in Abbildung 5

dargestellt den Risikomanagementprozess anzureichern und so spezifische
Klassifizierungen zu entwickeln. Dadurch kénnen entsprechende Portfolioanalysen
vorgenommen werden. Aus Sicht der Autoren ist dies eine branchenweite
Aufgabe, bei der aber noch Grundlagenarbeit zu leisten ist. Kollaboration kann
hier helfen, durch Bindelung der verteilten Erfahrungswerte die Grundlagen fir ein
zukunftsfahiges Risikomanagement und die Anforderungen an die Datenbasen zu
entwickeln.
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Abbildung 5: Unterstlitzung
des Risikomanagementpro-
zesses durch Datenanreiche-
rung (eigene Abbildung)
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