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1 Analyse der Marktsituation

Ein wichtiger Bestandteil des Automobilstandorts Deutschland ist die Zusammenarbeit
von Automobilherstellern, Zulieferern und den sogenannten Entwicklungsdienstleistern.
Diese werden meist von der Offentlichkeit nicht so sehr wahrgenommen wie die OEMs

und Zulieferer, sind aber ebenso ein elementarer Bestandteil der Wertschopfungskette.

Durch die enge Verzahnung der jeweiligen Spieler ist fiir die Erarbeitung von Strategien
und Handlungsempfehlungen fiir das Dienstleistersegment zunéchst eine Analyse der

aktuellen Situation und Entwicklungen der Automobilindustrie erforderlich.

1.1  Entwicklung der deutschen Automobilindustrie in Zahlen

Auf den ersten Blick kann in der deutschen Automobilindustrie von einer Krise keine
Rede sein. Nach den schweren Folgen der Coronapandemie und Chip-Knappheit konnte
der Inlandsmarkt bei den Neuzulassungen im Mai 2023 eine Zuwachsrate von 19% im
Vergleich zum Vorjahresmonat aufweisen. Die Produktion und der Export stiegen um

30% gegeniiber dem Jahresbeginn an.!

Bei genauerer Betrachtung der Sachlage fallt allerdings auf, dass ein elementarer Anteil
dieses Wachstums auf den Fiilen der Abarbeitung von aufgelaufenen Auftragen aus den
vergangenen Jahren steht. Diese konnten in den Jahren der Pandemie aufgrund von Kurz-
arbeit und Werkschlieungen nicht abgearbeitet werden und fiihren nun zu den positiven
Zahlen in diesem Jahr. Zeitgleich gingen die Auftragseingéinge bei deutschen Herstellern
in Zeitraum von Januar bis Mai 2023 im Vergleich zum letzten Jahr im Inland um 28%

zuriick. Insgesamt wurden 8% weniger Auftriige verzeichnet.?

Vergleicht man die heutigen Zahlen mit denen aus 2019 wird schnell klar, dass sich die
Anzahl der von den groBBen deutschen Herstellern in Europa produzierten Fahrzeuge im
Abwirtstrend befindet. Audi und BMW verzeichnen einen Produktionsriickgang von je-
weils 8% und 10%. Noch dramatischer zeigt sich dieser Effekt bei VW und Mercedes,

wo sich die Anzahl der Neuwagen um jeweils 24% und 31% reduziert hat.

! Becker (2023), S.1
2 Becker (2023), S.1



1 Analyse der Marktsituation

Ein Teil dieses Riickgangs ldsst sich auf die Strategien der jeweiligen Hersteller zurtick-
fihren. Laut Stefan Reindl, Direktor des Instituts fiir Automobilwirtschaft, haben sich die
»Premiumhersteller wie Audi und Mercedes [...] auf hdherpreisige und margenstarke Au-

tos konzentriert und ziehen sich aus den kleinen Segmenten zuriick. 3

Ein weiterer Faktor, mit dem sich dieser Riickgang erkléren ldsst, sind die verdnderten
Standortfaktoren in Europa und insbesondere Deutschland. Hohe Energiepreise, hohe
Lohne und die birokratischen Hiirden fithren dazu, dass deutsche Hersteller schon seit

2019 mehr Fahrzeuge in China produzieren als in Deutschland. *

Autoproduktion nach Marken in Europa

Januar bis Mai:
2019 I 2023 M davon Anteil Produktion in Deutschland

859.399

626.639

VW Audi BMW Mercedes

Abbildung 1: Vergleich der in Europa produzierten Fahrzeuge, Quelle: Handelsblatt 3

Insgesamt baut China seine weltweite Vormachtstellung in der Automobilproduktion
weiter aus. Im Jahr 2022 wurden in China etwa 23,5 Millionen Fahrzeuge, und damit

etwa 500.000 mehr Einheiten als in Europa und den USA zusammen, gebaut.’

3 Gtz (2023), S. 2

4 Gotz (2023), S.2

3 Handelsblatt (2023), S.1

¢ VDA Automobilproduktion (2023)



1 Analyse der Marktsituation

Anzahl der produzierten Pkw pro Jahr

— Deutschland — Europa (mit Deutschland) USA — China — Japan

20 Mio. Pkw
15 Mio.

10 Mio.
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USA inkl. Nutzfahrzeuge bis 6,3 Tonnen

Abbildung 2: Vergleich der produzierten Fahrzeuge pro Jahr, Quelle: VDA 7

Dieser Trend wird sich in den nichsten Jahren durch das fortwdahrende Wachstum der
Elektromobilitdt noch weiter verstirken, wenn die deutschen Hersteller in dieser An-

triebssparte kein wettbewerbsfiahiges Angebot préisentieren konnen.

Laut einer Studie der Unternehmensberatung PWC wird die in Deutschland aus dem
Bau von Verbrennungsmotoren generierte Wertschopfung bis 2035 von urspriinglich

20,1 Milliarden Euro auf 1,5 Milliarden schrumpfen.

Die deutschen Hersteller haben den Sprung zur Elektromobilitit zu langsam und zaghaft
beschritten. In China, dem gréBten und damit vermeintlich wichtigsten Markt, liegt der
Marktanteil deutscher Fahrzeuge mit Elektroantrieb bei nur 5% und kein einziges Modell

ist in der Liste der zehn meistverkauften Elektrofahrzeuge zu finden. °

Das fiihrt mittlerweile auch dazu, dass die groBBen deutschen Zulieferer ein deutliches
Wachstum der Auftragseingdnge von chinesischen Autobauern verzeichnen und dadurch
auch eine Vielzahl von Neuentwicklungen in China industrialisieren, bevor diese Tech-

nologien in Europa eingesetzt werden. '

7 Gétz (2023), S. 2

$ Piller (2023) S.1

9 Dpa (2023) S.1

10 Handelsblatt (2023), S.1



1 Analyse der Marktsituation

Es ist also davon auszugehen, dass die chinesischen Fahrzeuge nicht nur im Kleinwagen-
segment, sondern auch bei den Fahrzeugen iiber 100.000 € technologisch gleichwertige

Losungen zu einem deutlich niedrigeren Preis anbieten kdnnen.

Diese Entwicklungen sind ein Grund zur Sorge fiir die deutsche Automobilindustrie. In
einer DIHK-Konjunkturumfrage geben 93% aller befragten Unternehmen die Energie-
und Rohstoffpreise als Geschiftsrisiko an. Der Fachkriftemangel und die hohen Arbeits-
kosten belegen die Plédtze 2 und 3. Das fiihrt dazu, dass mehr als jeder zehnte Autobauer

plant, zusitzliche Produktionskapazititen ins Ausland zu verlagern. !!

Auch die Finanzlage der Fahrzeugbauer bleibt angespannt. 16% der Betriebe melden
Eigenkapitalriickgange und angesichts steigender Zinsen fiihrt das zu einer erhéhten
Fremdkapitalbelastung. Zudem resultieren steigende Produktionskosten laut eigenen

Angaben bei 22% der Autobauern in Liquidititsengpissen. '?

Am hiufigsten genannte Geschéftsrisiken in den kommenden 12 Monaten im Kraftfahrzeugbau
in Prozent, Mehrfachnennungen maglich

93
97

w0
[}

Energie- und Rohstoffpreise

A
Fachkriftemangel 61
Arbeitskosten 64
—_
Inlandsnachfrage 58
i iti 40

Rahmenbedingungen 47
W Jahresbeginn 2023

32
pusandsnachiag: R 57 m Heros: 2022

35 Frilhsommer 2022

Abbildung 3: Geschiftsrisiken der Fahrzeugbauer, Quelle: DIHK '3

Betrachtet man diese Zahlen unter dem Aspekt des Eingangs erwéhnten Riickgangs der
Auftragszahlen sowie den Entwicklungen rund um den chinesischen Markt und der Elekt-

romobilitét 14sst sich konstatieren, dass sich die Branche einem fundamentalen Wandel

1 DIHK (2023) S.3
12 DIHK (2023) S.4
13 DIHK (2023) S.4



1 Analyse der Marktsituation

befindet. Dieser Wandel hat selbstversténdlich auch einen grof3en Effekt auf die Entwick-
lungsdienstleister, deren starkste Umsatzsiule aktuell noch die OEMs und Zulieferer sind.
Folglich ist es fiir die Uberlebensfihigkeit vieler Unternehmen wichtig auf mdgliche
Branchenentwicklungen zu reagieren und entsprechende Strategien abzuleiten. Das Ziel
muss dabei sein, sich durch konkrete Handlungen schon jetzt so zu positionieren, dass die
kommenden Herausforderungen nicht nur gemeistert, sondern auch als Chance genutzt

werden konnen, um neue Geschéftsfelder zu erschlieflen.

1.2 Potenzielle Entwicklungsszenarien der Branche

Um eine Basis fiir die Strategieentwicklung der Engineering-Dienstleister zu schaffen,
hat der Verband der Automobilindustrie in Zusammenarbeit mit der Stahl Automotive
Consulting GmbH (SAC) im April 2020 eine Studie verdffentlicht, in der im Kontext der
damaligen Trends drei Szenarien fiir die Entwicklung der Automobilbranche entwickelt
wurden. Die Ergebnisse sind in Abbildung 4 zusammengefasst und werden in diesem

Kapitel kurz beschrieben.

Klassisches Besitzmodell bleibt Konsalidierung. OEMs, die sich im Sinne Nutzungsbasierte Geschaftsmodelle sind
Allg i domi Traditionelle OEMs bewiltigen der Transformation neu erfunden haben, dominant, MSPs etablieren sich.
Beschreibung neue Technologien und wehren neue sind nachhaltig stark. Koexistenz von Transformation erzeugt neue
Spieler ab verschiedenen Geschaftsmodellen Wettbewerbslandschaft.
OEMs bleiben die Spitze der automohilen OEMs, welchen die Transformation gelingt, Trad. OEMs verlii iv Mark
Wertschopfung und bedienen sich sind weiterhin stark. Daneben etablieren an neue Spieler. MSPs etablieren sich als
punktuell neuer Spieler als Lieferant sich neue OEMs sowie MSPs Saule der Individualmobilitat
Geschi Klassischer Fahrzeugerwerb und -besitz Verschiedene, an Kundenbediirfnisse Pay-per-Use basierte Modelle losen
S bleibt dominantes Geschéftsmodell angepasste Geschiftsmodelle bestehen klassischen Fahrzeugbesitz ab

modell

nebeneinander

Klassische automobile USPs bleiben Verstérkter Kundenfokus auf Klassische automobile USPs (z.B.
Differen- % relevant und stellen Hauptkaufkriterien der Konnektivitat und Entertainment, jedoch Leistung, Marken, Sicherheit) werden von
Zierung Kunden dar auch klassische USPs bleiben relevant E/E-basierten Features villig abgelost
(z.B. Marken)

Hauptmérkte bleiben EU, USA und China China ist groBter Absatzmarkt, China wird zum unangefochtenen
klassische Mérkte (besonders EU) Zentrum der Automobilnachfrage und
stagnieren bzw. schrumpfen -produktion

Relevante 9
Mirkte

Abbildung 4: Ubersicht der potenziellen Marktszenarien, Quelle: Stahl Automotive Consulting '#

14 VDA-Studie (2020) S.16



1 Analyse der Marktsituation

1.2.1 Business as usual

Im Szenario Business as Usual geht die SAC davon aus, dass die im vorherigen Kapitel
geschilderten Entwicklungen temporirer Natur sind und sich der Markt entsprechend nur
moderat verdndert. Traditionellen OEMs 16sen die technologischen Herausforderungen
und bringen wettbewerbsfdhige Fahrzeuge auf dem Markt, die den angepassten Kunden-
bediirfnissen gerecht werden und somit eine fortschreitende Durchdringung der neuen

Konkurrenten verhindern. Die Hauptmirkte bleiben China, die USA und Europa.

1.2.2  Disruption

Das Szenario Disruption beschreibt die Entstehung einer neuen Wettbewerbslandschaft
durch nutzungsbasierte Geschédftsmodelle. Mobilitdtsdienstleister (MSP) und Carsharing-
Anbieter dominieren und 16sen den klassischen Fahrzeugbesitz ab, wodurch traditionelle

OEMs ihre Marktposition verlieren.

1.2.3 Neues Gleichgewicht

Die im Kapitel 1.1 beschriebenen Marktentwicklungen fiihren laut der Studie bis 2023 zu

einem Neuen Gleichgewicht, das zudem von der SAC als Basisszenario ausgerufen wird.

Dieses prognostiziert eine Konsolidierung der OEM-Landschaft. Dabei treten diejenigen
Hersteller gestdrkt aus der Transformation, die sich iiber ein Alleinstellungsmerkmal

differenziert haben. Trotzdem werden sich aber auch neue OEMs am Markt etablieren.

Auf neue Kundenbediirfnisse zugeschnittene Mobilitdtsdienstleister schaffen es sich im
Kontext der Individualmobilitdt Marktanteile zu sichern, was zu einer Koexistenz von
modernen und traditionellen Geschéftsmodellen fiihrt. Traditionellen OEMs verlieren

dadurch zwar Marktanteile, bleiben aber weiterhin der wichtigste Kunde fiir EDLs.

Im Anbetracht der Entwicklungen in den letzten drei Jahren nach Veroffentlichung der
Studie im Jahr 2020 ist festzustellen, dass einige der Prognosen des Basisszenarios in der
Realitdt zu beobachten sind. Traditionelle OEMs passen ihr Produktportfolio den neuen

Kundenbediirfnissen an und spezialisieren sich dabei.



1 Analyse der Marktsituation

Konkrete Beispiele aus der Praxis sind unter anderen die bereits erwdhnte Luxusstrategie
von Mercedes und der klare Fokus von BMW auf das Infotainment und entsprechende

Entertainmentfunktionen fiir Fahrer und Passagiere.

Der in Abbildung 2 gezeigte Graph verdeutlicht die wachsenden Marktanteile in China
und die langsam startende Durchdringung des europdischen Marktes von chinesischen

Herstellern wie BYD oder Xpeng wurde auf der diesjihrigen IAA wahrgenommen. '

Deshalb wird das von der SAC ausgerufene Basisszenario auch in diesem Werk als

Grundlage fiir die weiteren Ausfiihrungen verwendet.

1.3  Ableitung der Verdnderung von Kundenanforderungen

Den Annahmen des Basisszenarios aus Kapitel 1.2 folgend miissen OEMs sich am Markt
iiber ein Alleinstellungsmerkmal differenzieren, um Ihre Uberlebensféhigkeit am Markt
zu sichern. Dabei liegt der Fokus auf innovativen Technologiefelder wie etwa ADAS oder
Infotainmentfunktionen. Aufgrund des hohen Stellenwertes dieser Themenfelder werden
sie zum GroBteil aus Eigenleistung konzipiert und entwickelt. Entwicklungsdienstleister
werden in diesem Kontext wahrscheinlich nur in unterstiitzenden Tatigkeiten beauftragt.
Um die durch den enormen Entwicklungsaufwand entstehenden Kosten zu mitigieren,

muss bei weniger prioren Themenfeldern gespart werden.

Die Reduzierung der Kosten wird realisiert, indem EDLs gro3e Entwicklungspakete in
eigener Verantwortung iibernehmen. Dieses Vorgehen fiihrt zwangsweise dazu, dass die
ausgeschriebenen Umfange in Anbetracht der Laufzeit und des Volumens groBBer werden.
Die Zielsetzung ist dabei liber Effizienzmallnahmen und Skalierungseffekte Kosten zu

sparen. Bei Ausschreibungen sind dabei zwei grundlegende Orientierungen zu erkennen.

Bei den auf Steuergerite oder die Technologie orientierten Ausschreibungen werden die
Entwicklungsumfinge eines Steuergerites oder eines Funktionsclusters vollumfénglich
iiber den gesamten Entwicklungsprozess beauftragt. Dabei sollen die Dienstleister den
Entwicklungsgegenstand von den ersten Anforderungen iiber die Serienentwicklung bis
hin zur Absicherung und Serienbetreuung begleiten. Das erfordert ein neben technischem

Knowhow und auch sehr gute Kenntnisse in der entsprechenden Prozesslandschaft.

15 TAZ (2023)



1 Analyse der Marktsituation 10

Seit dem Jahr 2023 geht der Trend scheinbar zu auf Entwicklungsphasen orientierte
Ausschreibungen. Dabei werden beispielsweise Absicherungsumfinge iiber mehrere
Fachabteilungen und ganze Entwicklungsbereiche ausgeschrieben. Bei diesen Gewerken

liegt der Fokus hauptsdchlich auf einem Tétigkeitsfeld und den dafiir benétigten Tools.

Abbildung 5: Fachliche Orientierungsoptionen bei Ausschreibungen von OEMs

Gleichzeitig werden bei nahezu allen Arten und Orientierungen der Vergaben Firmen
préferiert, die diese Entwicklungsleistung aus eigener Hand oder mit mdglichst wenig
Partnern leisten konnen. Anbieter, die diese Erwartung nicht erfiillen, erhalten oft einen

Malus. Sie miissen also noch giinstiger anbieten, um den Auftrag zu erhalten.

Zusammenfassend lésst sich also festhalten, dass die Entwicklungsdienstleister zukiinftig
trotz des vorherrschenden Fachkréiftemangels immer groflere Entwicklungsumfinge in
Eigenverantwortung und so giinstig wie mdglich leisten miissen. Dabei wird der Fokus
auf der Serienentwicklung und Serienbetreuung von Plattformlosungen liegen, da die
Konzeption und Entwicklung von Differenzierungsmerkmalen zu grofen Teilen aus

Eigenleistung des OEMs erfolgen wird.
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2 Neue Strategieansitze fiir die EDL-Branche

Im vorherigen Kapitel wurde mit der Analyse der aktuellen Situation und mdglichen Ent-
wicklungen des Marktes die Basis fiir die Erarbeitung von Strategien zur Bewiltigung
der anstehenden Herausforderungen der Entwicklungsdienstleisterbranche geschaffen.
Dabei stellt sich heraus, dass die Kundenanforderungen maf3geblich durch den Angebots-
preis geprégt sind und sein werden. Die strategische Ausrichtung der Unternehmen muss
also entweder auf die Technologie- oder Kostenfiihrerschaft ausgerichtet sein. Dabei ist
es nicht zwingend erforderlich diese Fiihrerschaft innerhalb des gesamten Markts zu tiber-
nehmen. Es ist ausreichend sich dabei auf eine Entwicklungsphase oder Technologie zu
fokussieren. Spezialisten und Nischenanbieter kommen in der Zukunft fast ausschlieBlich
nur noch als Unterauftragnehmer des Generalunternehmers in Frage, auf den sich die

Strategieentwicklung dieses Kapitels konzentrieren wird.

An dieser Stelle sei angemerkt, dass die SAC in ihrer Studie auch Normstrategien fiir
EDLSs formuliert, die im Kontext der folgenden Ausfiihrung kurz genannt und vergleichen

werden.

2.1  Tatigkeitsorientierung im Entwicklungsprozess

Ein aktueller Trend der Ausschreibungslandschaft bei OEMs ist die Fokussierung auf
spezielle Phasen und Tétigkeiten innerhalb des Entwicklungsprozesses. Das Resultat sind
grofle Ausschreibungen fiir beispielsweise Anforderungsmanagement oder Absicherung
iiber mehrere Komponenten, Fachabteilungen und sogar ganze Entwicklungsbereiche

hinweg. Das ist eine fundamentale Anderung, auf die sich EDLs ausrichten konnen.

Da die Tétigkeit und die dafiir notwendigen Tools wichtiger sind als die Fachexpertise
im jeweiligen Bereich ist es liber Skalen- und Synergieeffekte moglich, die Kosten fiir
diese Leistung zu senken. Gleichzeitig ist man nicht so stark von einem Fachexperten im

Team abhingig, da viele Kollegen dasselbe Tétigkeitsfeld haben.

Unternehmen mit dieser Strategie treten als Generalanbieter flir spezielle Tétigkeiten auf
und iibernehmen diese im fiir eine mehrere Komponenten oder Fachabteilung. Mogliche
Beispiele sind hier Batterietesting oder die Absicherung von autonomen Parken. Sollte es

zu einem Riickgang der Fahrzeugvarianten bei einem Hersteller kommen, konnte das
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Knowhow im zweiten Schritt auch OEM-iibergreifend zum Einsatz gebracht werden. So
ist es beispielsweise moglich in einem HiL-Testzentrum Fahrzeugfunktionen nicht nur

fir Audi, sondern auch BMW oder Mercedes zu testen.

Insbesondere wenn es zu der prognostizierten Konsolidierung im Markt oder neuen
Kooperationen zwischen den Herstellern fiir Fahrzeugplattformen kommt, kann diese
Strategie gewinnbringend sein. Ein erstes Anzeichen fiir diese Entwicklung ist die mitt-

lerweile ruhende Kooperation von BMW und Daimler fiir autonomes Fahren.

In den Grundziigen #hnelt diese Strategie dem Commodity-Ansatz der SAC. !¢

Auch hier wird die stark betriebswirtschaftliche Ausrichtung in den Vordergrund gestellt,
allerdings hélt der Autor dieses Werkes die Entwicklung von eigenen Standardlésungen
und Baukastenlosungen, insbesondere bei Hardwarethemen, fiir nicht wahrscheinlich.
Das Produktgeschéft ist eher im Zulieferersegment verankert. Um den Vorsprung von
etablierten Spielern wie beispielsweise Vector wieder einzuholen sind hohe Investitionen
noétig, die in der auf Kostenreduzierung fokussierten Branche eher unwahrscheinlich sind.
Es ist eher denkbar, dass Zulieferer als Kunden bei der Entwicklung dieser modularen

Standardldsungen unterstiitzt werden.

2.2 Technologieorientierung

Bei der technologieorientierten Strategie tibernimmt ein EDL die Entwicklung einer
Komponente oder eines Steuergerites iiber den gesamten Serienentwicklungsprozess,
meist mit dem Fokus auf ein bestimmtes Themenfeld. Bei innovativen Technologien wird
die Verantwortung dabei noch bei dem OEM liegen, aber der EDL ist ein strategischer
Partner auf Augenhohe. Denkbar ist auch, dass die Entwicklung von neuen Varianten

ohne messbaren Technologiehub in Eigenleistung ohne Steuerung des OEM erfolgt.

Im Gegensatz zur téitigkeitsorientierten Strategie liegt der Fokus stark auf der fachlichen
Expertise der einzelnen Mitarbeiter. Fiir eine erfolgreiche Umsetzung ist es also wichtig,
dass diese Expertise im Unternehmen bleibt und nicht der Fluktuation zum Opfer fillt.
Um die Effizienz innerhalb des Projektes hochzuhalten ist es von Vorteil, wenn das Team
gemeinsam an einem Standort arbeitet, der sich idealerweise entweder in der Ndhe zum

Kunden oder dem Zulieferer befindet.

16 VDA-Studie (2020) S.25-26
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Auch bei der in diesem Kapitel vorgestellte Ausrichtung ist Vergleich zu einer von SAC
formulierten Strategie moglich. Das Unternehmen nennt diese New Tech'’, wobei dieser
Name aus Sicht des Autors nicht passend ist. In der Beschreibung dieser Strategie spricht
die Studie auch von der Ubernahme klassischer Kerneigenleistung und nennt dabei die
Fahrwerk- und die Antriebsentwicklung als Beispiele. Dabei ist es unwahrscheinlich, dass
in diesem Umfeld viele technologische Neuerungen entwickelt werden, da es sich nicht

um Differenzierungsmerkmale handelt.

Die Integration von branchenfremden Technologiepartnern ist zudem auch das klassische
Hoheitsgebiet des OEM und vermutlich auch zukiinftig nicht im Tatigkeitsportfolio des
EDL zu finden.

2.3  Gesamtfahrzeug

Zusammenfassend lésst sich festhalten, dass die bisherigen Strategien sich zwar im Detail
unterscheiden, die grundlegenden Stofrichtungen allerdings libereinstimmen. Der Fokus
beider Ansétze liegt dabei mit den klassischen OEMs auf der wichtigsten Umsatzsédule

der Entwicklungsdienstleister.

Sollte das Markszenario Neues Gleichgewicht eintreten, nennt die SAC in Threr Studie
noch mit dem Gesamtfahrzeug eine weitere mogliche Ausrichtung, bei der sich die EDL
primér auf die neuen Spieler am Markt, also die neuen OEMs aus dem Westen oder China

und die MSP, fokussieren.'®

Die Grundlegende Idee ist, dass diese neuen Spieler und insbesondere die chinesischen
OEMs noch Defizite haben, ,,den Fahrzeugentwicklungsprozess strukturiert abzubilden
und stimmige Gesamtfahrzeuge zu entwickeln. [...] Haufig fehlt ihnen eine unterneh-
mensiibergreifende Vernetzung, eine der wichtigsten Voraussetzungen fiir erfolgreiche

Fahrzeugentwicklung.* '

Hier konnen die EDLs mit langjdhriger Erfahrung und umfassenden Kenntnissen unter-
stiitzend tétig werden. Dieses Vorgehen dhnelt der Ausrichtung aus Kapitel 2.2, wobei

der Fokus nicht auf einer Technologie, sondern der Gesamtfahrzeugentwicklung liegt.

17 VDA-Studie (2020) S.26-27
18 VDA-Studie (2020) S.27-28
19 VDA-Studie (2020) S.22
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Mit den MSPs kommt ein weiterer potenzieller Kunde auf den Markt, der laut der SAC
insbesondere mit dem technologischen Fortschritt beim autonomen Fahren mehr Bedarf

an der Gesamtentwicklung von Fahrzeugen haben wird.*

Analog zu den chinesischen OEMs bescheinigt die Studie den Mobilitdtsdienstleistern
neben einem klaren Verstidndnis fiir Kundenbediirfnisse jedoch nur ,bruchstiickhafte
Fahrzeugkompetenzen.* Folglich fehlt ihnen das Knowhow, um ein gesamtes Fahrzeug

zu konzipieren und auf den Markt zu bringen.?!

Die Ausrichtung auf neue Spieler am Markt ist aus der Sicht des Autors hdchstens als
Supplementierung der Angebotsportfolios geeignet sollte nicht der Fokus von EDLs sein.
Die in Kapitel 1.1 beschriebenen jiingsten Entwicklungen des Marktes seit 2020 zeigen,
dass die chinesischen OEMs sehr wohl in der Lage sind stimmige Gesamtfahrzeuge auf
den Markt zu bringen. Diese sind nicht nur technologisch gleichwertig zu den klassischen

OEMs, sondern oft auch giinstiger fiir den Verbraucher.

Zudem ist aktuell noch unklar, welches Geschaftsmodell sich bei den MSPs durchsetzt.
Eine Kooperation mit den chinesischen OEMs konnte zu einer hheren Durchdringung
des Marktes fiir diese Hersteller fithren und somit in einer Win-Win-Situation fiir beide

Seiten resultieren. In diesem Fall werden MSPs keine eigenen Fahrzeugflotten aufbauen.

Weiterhin ist anzumerken, dass dieser Strategieansatz eine sehr hohe Eintrittsbarriere hat.
Nur Entwicklungsdienstleister mit umfangreichen Kenntnissen in der Gesamtfahrzeug-
entwicklung kénnen hier tiberhaupt anbieten. Zudem hat der chinesische Markt wenig
Erfahrung mit EDLs und neue OEMs aus dem Westen, wie etwa Tesla, setzen in Threr
Strategie auf ein sehr hohes Maf} an Eigenleistung. Diese Barrieren zu tiberwinden und
das gegenseitige Vertrauen zu schaffen kann Jahre dauern und bis dahin kann der Markt

auch schon wieder vor neuen Verdnderungen stehen.

Nichtsdestotrotz wird der von der SAC formulierte Strategieansatz Gesamtfahrzeug im

weiteren Verlauf dieser Thesis mitberiicksichtigt.

20 VDA-Studie (2020) S.27
21 VDA-Studie (2020) S.23
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3 Megatrends der EDL-Branche

Um den veridnderten Kundenanforderungen gerecht zu werden, haben viele Dienstleister
in den letzten Jahren verschiedene MalBnahmen ergriffen. Dabei haben sich vier Trends
durchgesetzt und wurden von nahezu allen Unternehmen adoptiert. Im folgenden Kapitel
werden diese Mallnahmen kurz inhaltlich beschrieben sowie in Hinblick auf die Chancen
und Herausforderungen bei der Umsetzung bewertet. Dabei soll eine Basis geschaffen
werden, mit der die konkreten MaBBnahmen beziiglich Threr Eignung zu Umsetzung der

beschriebenen Strategieansdtze bewertet werden konnen.

3.1 Bildung von unternehmensinternen Kompetenzzentren

Im Zuge der Coronapandemie haben viele Entwicklungsdienstleister ihre Organisation
verdndert. Die zunehmende Digitalisierung des Arbeitsalltags und die durch Lockdowns
bedingte Implementierung von Homeoffice fithrte zu einem Umdenken. Die Abteilungen
des Unternehmens wurden nicht mehr nach regionalen Standortfaktoren, sondern nach
der fachlichen Ausrichtung von Projekten strukturiert. Demnach sollen die neuen Center

of Competences (CoCs) als Knowhow-Hub fungieren.

Die grundlegende Idee dabei ist, durch eine iiberregionale Nutzbarmachung der Projek-
tressourcen Kapazititsengpissen zu meistern und gleichzeitig den Tatigkeitsbereich auf
verschiedene OEMs auszuweiten. Eine Einheit, die am Standort Wolfsburg viel Erfolg
mit Batterietesting fiir VW hatte, sollte diese Inhalte nun auch gewinnbringend iiber das
CoC bei Kunden im Siiden, wie etwa Mercedes oder BMW, platzieren und somit den

Gesamtumsatz des Unternehmens steigern.

Die Leiter der CoCs agieren dabei oft als Unternehmer im Unternehmen. Demnach haben
sie oft eigene Ziele und Interessen, was bei der Kooperation zwischen den CoCs eine

zusitzlichen Komplexitétsebene einfiihrt.

Bei der Definition der Thematischen Schwerpunkte muss darauf geachtet werden, dass
die CoCs sich inhaltlich klar voneinander abgrenzen. Dabei hilft es, wenn die Schwer-
punkte entweder auf Basis von Technologie oder Kompetenz innerhalb des Entwick-
lungsprozesses definiert werden. So konnen Unklarheiten und Konflikten zwischen den

CoCs bei Projektausschreibungen vorgebeugt werden.
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In der Realitdt hat sich allerdings herausgestellt, dass die spezifischen Anforderungen
sowie die sehr unterschiedliche Tool- und Prozesslandschaft bei den OEMs dazu fiihren,
dass Mitarbeiter nur in den seltensten Féllen gewinnbringend iiberregional eingesetzt

werden konnen.

Zudem trigt der Fachkraftemangel in Deutschland dazu bei, dass Projektbedarfe auch mit
iiberregionalen agierenden Organisationen nicht bedient werden koénnen. Erschwerend
kommt hinzu, dass das bei den Mitarbeitern historisch bedingte Standortdenken nur sehr
schwer durchbrochen werden kann. Die lokalen Bedarfe werden immer priorisiert besetzt
und Projekteinsétze bei weiter entfernten Kunden werden oft sofort beendet, sobald es

bei einem lokalen Kunden wieder Einsatzmdoglichkeiten gibt.

In der Praxis waren nur diejenigen EDLs bei dieser Umstrukturierung erfolgreich, die es
geschafft haben eine starke lokale Prisenz aufzubauen. Dies kann entweder der CoC-
Leiter selbst oder ein entsprechend delegierter Abteilungsleiter sein, der die Umfiange am

Standort steuert.

3.2 Kooperationsmodelle und Bietergemeinschaften

Eine weitere Moglichkeit, um die immer groBer werdenden Vergabeumfiange leisten zu
konnen, ist eine Bietergemeinschaft. In diesem Kooperationsmodell kommt es zu einer
Unterbeauftragung von verschiedenen Teilumfiangen eines Projektes, die entweder wegen

fehlendem Knowhow oder mangelnden Ressourcen nicht geleistet werden konnen.

Damit ergibt sich fiir beide Seiten ein Vorteil. Dem Generalunternehmer ist es durch die
Unterbeauftragung moglich sich fiir die auszuschreibenden Inhalte zu qualifizieren und
fiir kleine und Mittelstdndische EDLs sichert dieses Modell die Auftragsgrundlage. Daher
wurden Bietergemeinschaften von den Automobilherstellern nicht nur akzeptiert, sondern
zeitweise auch von den Fachabteilungen gewliinscht. Mittlerweile préferieren die Kunden

allerdings Auftragnehmer, die den Entwicklungsgegenstand ohne Partner leisten konnen.

Durch die hochkompetitive Natur des Sektors kam es in der Vergangenheit bei einigen
Bietergemeinschaften zu Konflikten zwischen den Partnern. Die Griinde dafiir sind oft
vielfdltig und unterscheiden sich von Fall zu Fall. Im Allgemeinen fiihrt das aber nicht
nur einem Bruch der Partnerschaft, sondern im schlimmsten Fall auch zu einer Lieferun-

fahigkeit, was wiederum negative Konsequenten fiir den OEM als Auftraggeber hat.
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EDL-Auftraggeber (OEM/ Tier-1)

Integration in Gesamtfahrzeug

EDL-Bietergemeinschaft

Lead- = (Teil-) Systemintegration
EDL = Koordination der Sub-Teams
= Sicherstellung Qualitat, Eigenschaften und Termine

Ea EA E3 E3

Abarbeiten der inhaltlichen Detail- und Teilaufgaben

Abbildung 6: Zusammenarbeitsmodell einer Bietergemeinschaft, Quelle: Stahl Automotive Consulting®?

NaturgemailB ist der Generalunternehmer bestrebt die unterbeauftragten Umfinge nach
Moglichkeit im Laufe des Projektes aus eigener Hand zu leisten. Die Wirtschaftlichkeit
des Gesamtprojektes wird dadurch positiv beeinflusst, da unterbeauftragte Teilpakete im
Regelfall nicht so margentrichtig sind wie die aus den eigenen Reihen geleisteten Pakete.
Zudem werden die Kosten fiir den Abstimmungsbedarf zwischen den Unternehmen in
der Regel nicht vom Kunden iibernommen, was weiteren Druck auf die Projektmarge
ausiibt. Natiirlich mochte der kleinere Partner auch eine gute Projektmarge erzielen und

sich vielleicht sogar fiir groBere Umfénge bei dem Fachbereich qualifizieren.

Im Idealfall verfolgen die Partner in einer Bietergemeinschaft unterschiedliche Strategien
oder die Unternehmensgrof3e unterscheidet sich so stark, das derartiges Konfliktpotential

reduziert werden kann.

22 VDA Studie (2020), S.21
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3.3 Mergers and Acquisitions

Neben Bietergemeinschaften sind auch Zukiufe und Fusionen in letzter Zeit oft genutztes
Mittel der Unternehmen, um sowohl die personelle Schlagkraft zu erhdhen als auch feh-
lendes Knowhow zuzukaufen. Damit konnen alle Vorteile der Bietergemeinschaft genutzt

werden, ohne das damit einhergehende Risiko zu tragen.

Zu den prominentesten Beispielen der letzten Jahre zdhlen der Zukauf von Altran durch
Capgemini Engineering fiir 3,6 Mrd. € im Jahr 2019 und der Erwerb von AKKA durch
Adecco fiir 2 Mrd. €, gefolgt von der anschlieBenden Fusion mit der der Firma Modis zu
Akkodis. Beide Unternehmen haben damit jetzt eine ungefdhre Mitarbeiterzahl von

50.000 und sind damit die groBten Spieler der Branche. 2

Eine weitere Konsolidierung des Marktes ist zu erwarten, da kleinere Unternehmen die
groflen Ausschreibungen zukiinftig nicht allein stemmen konnen und die Kunden aktiv

mit der Vergabe von einem Malus gegen Bietergemeinschaften vorgehen.

Die wichtigste Voraussetzung fiir eine nachhaltige Umsetzung dieser Methode ist die er-
folgreiche Integration der Belegschaft und das entsprechende Changemanagement bei der
Homologisierung der Strukturen, Prozesse und Tools. Einige Fusionen und Zukéufe fiihr-

ten zu massiven Fluktuationen, da die Mitarbeiter nicht emotional abgeholt wurden.

3.4 Aufbau von Standorten in BCC-Landern

In den letzten Jahren sind viele EDLs dazu iibergegangen ihre Entwicklungstétigkeiten
punktuell mit Ressourcen aus dem Ausland zu supplementieren. Mit Projektbesetzungen
aus den sogenannten Best-Cost-Countries (BCC) konnen die fiir die Leistungserbringung
bendtigten Mitarbeiterkosten erheblich gesenkt werden. Dartliber hinaus wird dadurch

eine erhohte Flexibilitdt bei der Bereitstellung bendtigter Ressourcen ermdglicht.

Neben Osteuropa haben sich Nordafrika und Indien als Regionen fiir BCC-Standorte
etabliert®*, wobei das Kernteam weiterhin in den meisten Fillen in OEM-Nihe agiert und
das BCC unterstiitzende Aufgaben iibernimmt. BCC-Standorte fungieren aktuell also

unternechmensintern als ein Personaldienstleister zur Lohnkostenreduktion.

23 Gelowicz (2021) S.1
2 VDA Studie (2020), S.22
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Analog zu den in Kapitel 3.2 vorgestellten Bietergemeinschaften erfordert auch die
landeriibergreifende Zusammenarbeit ein hohes Mal3 an Abstimmung und Steuerung.
Doch durch die im Vergleich deutlich reduzierten Kosten kann dieser Aufwand im Falle
des BCC-Ansatzes besser kompensiert werden. Auflerdem kommt es in den seltensten

Fillen zu Interessenskonflikten, da beide Entitdten demselben Unternehmen angehdren.

Allerdings ist es mit diesem Vorgehen nicht moglich Themenbereiche abzudecken, die
nicht zu den Kompetenzen des Unternehmens zéhlen. Zudem ist der Aufbau des ndtigen
Knowhows fiir Prozesse, Tools und natiirlich der fachlichen Kompetenzen zu Beginn mit

einem hohen Aufwand verbunden.

3.5 Ausblick: KI

Seit der Veroffentlichung von ChatGPT im Jahr 2022 ist die Thematik rund um kiinstliche
Intelligenz offentlich stark in den Fokus geriickt. Das fiir den Chatbot verantwortliche
Unternehmen OpenAl prognostiziert in einer Studie, dass die Technologie erhebliche
Auswirkungen auf den Arbeitsmarkt haben wird. Demnach wiirden etwa 80% der US-
amerikanischen Arbeitskréfte in Berufen tétig sein, die von sogenannten large language
models (LLM) profitieren. Dabei werden jedoch keine Aussagen beziiglich des zeitlichen

Rahmens dieser Disruption des Arbeitsmarktes getroffen. 2°

Es liegt allerdings auf der Hand, dass auch die deutschen EDLs von dieser Technologie
profitieren werden und miissen, wenn sie konkurrenzfdhig bleiben wollen. Im ersten
Schritt konnte KI beispielweise unterstiitzende Téatigkeiten in der Wertschopfungskette
eines Unternehmens iibernehmen. Dazu gehoren Bereiche wie HR, Controlling oder der
Einkauf. Die Reduktion der aus diesen Themen entstehenden Fixkosten hat zwar keinen

direkten Einfluss auf die Projektmarge, wirken sich aber positiv auf den EBIT aus.

Mit dem Fortschreiten der Technologie ist auch ein Einsatz in den priméren Aktivitdten
der Wertschopfungskette denkbar. So konnten beispielweise einzelne Softwarebausteine
entwickelt und direkt in einer SiL-Umgebung getestet und validiert werden. Im néchsten
Schritt ist denkbar, dass Traceanalysen direkt iiber die KI durchgefiihrt und Fehler sofort
auf entsprechende Signale zuriickgefiihrt werden. Dieses Einsatzfeld bietet Potential zur

Einsparung von Ressourcen und hitte damit direkten Einfluss auf die Projektmarge.

25 Eloundo et al (2023) S.1
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In diesem Kontext fallt auf, dass viele vorstellbare Anwendungen bei Priméaraktivititen

aktuell aus dem BCC heraus iibernommen oder dahin verlagert werden. Hier konnte also

ein Spannungspotential zwischen den Standorten im Unternehmen entstehen, das es so

aktuell noch nicht gibt.

Allerdings ist fraglich, wann und in welchen Umfang KI im Alltag der EDLs eingesetzt

wird. Laut dem Gartner Hype Cycle fiihrt ein Innovationstrigger zunéchst zu tiberhdhten

Erwartungen und dann zu Enttduschung, wenn die ersten Implementierungen nicht so

erfolgreich sind wie erhofft. AnschlieBend kommt es dann durch besseres Verstandnis

der Technologie aber doch zu konkreten Anwendungen und letztendlich produktivem

sowie rentablem Einsatz der neuen Technologie. 2°

Vermutlich wird der Nutzen von KI fiir EDLs also zunédchst kleiner ausfallen als erhofft.

Die Technologie muss erst noch maturieren. Dazu hat das Marktforschungsunternehmen

Gartner einen moglichen Verlauf skizziert, der in Abbildung 7 zu sehen ist.
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Abbildung 7: Gartner Hype Cycle fiir AL, Quelle: Gartner Al %’
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4  Bewertung der Mallnahmen im Kontext einer
erfolgreichen Strategieumsetzung

In diesem Kapitel werden die in Kapitel 3 beschrieben Megatrends im Hinblick auf die
erfolgreiche Umsetzung der in Kapitel 2 vorgestellten Strategieansidtze bewertet. Dabei
werden zudem mogliche Synergien und Konflikte zwischen den einzelnen MaBBnahmen
sowie die elementaren Aspekte bei der Implementierung diskutiert. Das Resultat dieser

Uberlegungen ist in Abbildung 8 visualisiert.
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Abbildung 8: Bewertung der Megatrends im Kontext der Strategieumsetzung

Unternehmensinterne Kompetenzcenter

Die Bildung von Kompetenzcentern (CoC) eignet sich vor allem fiir tatigkeitsorientierte
Ausrichtungen, da sich die grundlegenden Inhalte der einzelnen Entwicklungsphasen, wie
beispielsweise das Anforderungsmanagement oder Absicherung, kaum unterscheiden. Es
ist also iiberaus denkbar ein iliberregionales Wissensmanagement aufzubauen. Zudem
konnen bei Themen ohne konkreten Standortbezug auch aus anderen Regionen geleistet
werden, in denen die Ressourcen besser verfiigbar sind. Dabei ist es trotzdem essenziell
Mitarbeiter mit OEM-spezifischem Prozess- und Tool-Knowhow beim Kunden vor Ort

zu haben oder ggf. aufzubauen.
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Fiir die Fokussierung auf eine Technologie eignet sich die Bildung von CoCs nur, wenn
diese einen konkreten Standortbezug haben. Der Fokus bei diesem Ansatz liegt deutlich
auf der fachlichen Expertise im konkreten Arbeitsbereich der Mitarbeiter. In dieser Art
von Projekten beschéftigen sich nicht 20 Kollegen mit der Validierung, sondern eventuell
nur vier oder fiinf. Um dabei die Effizienz im Projekt zu gewéhrleisten ist es also von
grolem Vorteil, wenn alle Mitarbeiter in der Nahe zum Kunden befinden. Ein punktueller
Einsatz von nicht-standortbezogenen Ressourcen ist also nur in geringem Mal3e und erst

dann sinnvoll, wenn dadurch die Projektkosten gesenkt werden konnen.

Ahnlich dazu ist die Bildung von CoCs fiir eine Gesamtfahrzeugstrategie neutral zu
bewerten, da hier neben dem Technologie-Knowhow als auch alle Prozessschritte der
Entwicklung beherrscht werden miissen. Demnach bringt die eine auf Technologie- oder

Tatigkeiten ausgerichtete interne Struktur keinen Mehrwert.

Generell ist es bei der Bildung von CoCs wichtig, dass diese sich inhaltlich voneinander
abgrenzen. Dabei sollte der Fokus entweder auf der Technologie oder Tatigkeit liegen,
um Unklarheiten zu vermeiden. Bei CoCs mit den Ausrichtungen ADAS und HiL-Testing
ist beispielsweise unklar, wer bei einer Ausschreibung fiir HiL-Testing von ADAS-Funk-

tionen verantwortlich ist.

Bietergemeinschaft

Fiir Unternehmen, die sich auf eine Technologie spezialisieren wollen, aber dabei nicht
alle notwendigen Kompetenzen entlang des Entwicklungsprozesses aufweisen konnen,
sind Kooperationen und Bietergemeinschaften ein probates Mittel, um derartige Projekte
leisten zu konnen. Dabei iibernimmt der Sub-EDL eigenverantwortlich die Teilumfange,

in denen der Generalunternehmer (GU) nicht lieferfahig ist oder sein mdchte.

Ebenso konnen Bietergemeinschaften bei Gesamtfahrzeugansatz zielfiihrend sein, um
entweder notwendiges technisches Knowhow oder eine geforderte Standortpriasenz zu

gewihrleisten.

Bei tétigkeitsorientierten Projekten ist dieses Vorgehen allerdings fiir den GU nur dann
sinnvoll, wenn es sich im eine absolute Nischenkompetenz handelt oder die bendtigten
Kapazititen mit zwingendem Standortbezug nicht vorhanden sind. Andernfalls ist mit

Blick auf die Projektmarge rentabler, diese Ressourcen aus dem BCC bereitzustellen.
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Grundlegend ist es insbesondere fiir die Sub-EDLs wichtig in diesem Kontext langfristige
Partnerschaften zu schlieBen und bei der Abwicklung der Umfinge so effizient wie
moglich zu sein, um zu verhindern, dass der GU die Kompetenz intern aufbaut und keine

Kooperation mehr benoétigt.

Mergers and Acquisitions

Ubernahmen und Fusionen sind im Regelfall mit hohen Investitionskosten und einem
langwierigen Integrationsprozess verbunden. Dadurch ist diese Maflnahme nur fiir sehr

grof3e und zahlungskréftige Unternehmen eine Option ihr Angebotsportfolio zu erweitern.

Sobald die Integration von zwei Unternehmen allerdings erfolgreich vollzogen wurde, ist
eine strategische Ausrichtung in alle bereits genannten Optionen denkbar. Insbesondere
die Gesamtfahrzeugstrategie kann am besten von grof3en Unternehmen verfolgt werden
und bietet damit die Chance das prognostizierte Potential der Marktbewegungen nutzbar

zu machen.

Bietergemeinschaften sind fiir die meisten groBen Unternehmen in der Regel nicht mehr
zielfithrend und es kann davon ausgegangen werden, dass die notwendigen Kompetenzen
bei der Bewertung des Zukaufs bereits akquiriert wurden. Es ist dariiber hinaus denkbar,

dass derartige Kooperationen zukiinftig in letzter Konsequenz zu einem Merger fiihren.

Die Bildung von Kompetenzcentern kann auch nach einem Firmenzusammenschluss
durchgefiihrt werden, solange die inhaltliche Abgrenzung gegeben ist. In Einzelfdllen
kann bei einer Technologieorientierung eine weitere Unterstruktur sinnvoll sein. So kann
beispielsweise in einem CoC ADAS iiber die Bereiche ADAS South und ADAS North
der fiir diese Strategie wichtige Standortbezug hergestellt und fiir den Kunden transparent

gemacht werden.

Aufbau von Standorten in BCC-Landern

Die Auslagerung von Entwicklungstitigkeiten in Farshore-Regionen mit profitablem
Lohnkostengefiige ist mittlerweile weder neu oder innovativ. Vielmehr hat sich dieses
Vorgehen in den letzten Jahren zum Standard fiir Hersteller, Zulieferer und Dienstleister

in der Automobilindustrie entwickelt.
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Dabei ist der Einsatz von Mitarbeitern aus BCC Standorten insbesondere in Projekten mit
Tatigkeitsorientierung unkompliziert. Sobald die Anbindung an die Kundensysteme
erfolgt ist, konnen die Mitarbeiter iiber das interne Wissensmanagement befdhigt werden.
Da die Hauptansprechpartner weiterhin fiir den Kunden vor Ort verfiigbar sind, ist das
eine attraktive Methode zur Senkung der Projektkosten. In diesem Kontext fungiert das

BCC als unternehmensinterner Personaldienstleister im Unternechmen.

In technologieorientierten Projekten ist dieser Ansatz zwar auch moglich, aber durch die
breite Streuung der notwendigen Kompetenzen vergleichsweise nur in einem geringen
Umfang. Damit der BCC-Ansatz bei dieser Strategie erfolgreich umgesetzt werden kann,
miissen die Standorte dazu befdhigt werden ganze Aufgabenpakete eigenverantwortlich
zu tibernehmen. Das BCC muss also als eine Art Kompetenzcenter agieren und Knowhow
aufbauen. Bei dieser Umsetzung ist die Tatigkeitsorientierung zu empfehlen. So kénnen
beispielsweise Traceanalysen und das Problemmanagement in technologieorientierten

Projekten eigenverantwortlich vom BCC iibernommen.

Es ist also bei der Einbindung von BCC durchaus moglich die beiden Primérstrategien zu
kombinieren, indem die CoCs in Deutschland technologieorientiert ausgerichtet sind und

das BCC als Kompetenzcenter fiir Tatigkeiten fungiert.

Bei dem Gesamtfahrzeugansatz konnte das BCC in nédchsten Schritt eine dhnliche Rolle
einnehmen. Hier sind allerdings noch weitere Potentiale denkbar, sofern der Standort in

Kundennéhe ist.

KI

Wie in Kapitel 3.5 ausgefiihrt, ist es aktuell zu frith um KI im Kontext einer erfolgreichen
zu bewerten. Die denkbaren Anwendungsfelder deuten allerdings darauf hin, dass vor
allem Unternehmen ohne einen starken BCC-Standort von KI profitieren konnen. Wenn
das BCC nur als Personaldienstleister fiir unterstiitzende Téatigkeiten fungiert, konnten

diese Umfange zukiinftig vielleicht mit dem Einsatz von KI geleistet werden.

Auch kleine EDLs koénnen durch den Einsatz von KI profitieren, da sie damit bei den
unterstiitzenden Tatigkeiten der Wertschopfungskette Kosten sparen. Das ermoglicht
durch einen geringen Overhead giinstig in Bietergemeinschaften anbieten kdnnen, ohne

das Ergebnis negativ zu beeinflussen.
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5  Zusammenfassung und Handlungsanleitung

Die aktuellen Marktentwicklungen der Automobilindustrie flihren zu verdnderten
Kundenanforderungen fiir die EDLs. Dabei stellt sich heraus, dass zwei Faktoren den
Markt maBgeblich dominieren. Zunéchst werden die ausgeschriebenen Umfinge im
Hinblick auf die Laufzeit sowie das Volumen gréBer und durch die Reduktion der Anzahl

neuer Ausschreibungen wird der Preiskampf zwischen den Anbietern verstarkt.

Das stellt insbesondere kleine und mittelstdndische Entwicklungsdienstkleister in Zeiten
des Fachkréftemangels bei der Besetzung von Projekten vor groB3e Herausforderungen.
Aus diesem Grund miissen sich Unternehmen bei der Strategie entweder auf bestimmte
Technologien oder Tatigkeiten im Entwicklungsprozess ausrichten, um diese erschwerten

Bedingungen zu meistern und sich in einem konsolidierenden Markt zu behaupten.

Unternehmen, die sich auf Tatigkeiten oder bestimmte Phasen im Entwicklungsprozess
fokussieren, sollten die Griindung von iiberregionalen Kompetenzcentern in Erwédgung
ziehen. Diese Struktur ermoglicht die flexible Nutzung der Projektressourcen ohne festen
Standortbezug. Wichtig dabei ist, dass trotzdem eine gewisse Standortprasenz in der Nahe
des Kunden fiir kurzfristige Einsédtze vor Ort aufgebaut wird. Um die Projektkosten zu
senken ist es darliber hinaus empfehlenswert Mitarbeiter aus Farshore-Regionen mit

profitablen Lohngefiige einzusetzen bzw. derartige Standorte fiir die Zukunft aufzubauen.

Auf Technologien spezialisierte Entwicklungsdienstleister profitieren vor allem dann von
Bietergemeinschaften, wenn das Knowhow in einer bestimmten Entwicklungsphase
fehlt. Denn nur so ist es moglich die Entwicklungsumfinge eines Steuergerites oder eines
Funktionsclusters vollumfinglich iiber die gesamte Prozesskette zu leisten. Der Einsatz
von Mitarbeitern aus dem BCC ist auch hier ratsam, aber nur in eingeschranktem Umfang
moglich, sofern der Standort nicht befdhigt wird ganze Aufgabenpakete in eigener

Verantwortung zu tibernehmen.

Allgemein profitieren groBere und finanzstirkere EDLs von diesen Entwicklungen, da
beide Strategieansétze fiir sie leichter umzusetzen sind. Sie haben zudem die Moglichkeit
iiber M&A ihr Angebotsportfolio zu erweitern und somit gestérkt aus der Konsolidierung
des Marktes hervorzugehen. Zeitgleich konnen sich diese Firmen dann mit einer Strategie
der Gesamtfahrzeugentwicklung auf die neuen Spieler am Markt, also neue OEMs aus

China oder Mobilitdtsdienstleister, ausrichten und so neue Marktpotentiale erschlieen.
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