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Liebe Leser:innen,

herzlich Willkommen zur SPECTRUM Ausgabe anldsslich des
10-jéhrigen Bestehens von FEV CONSULTING. Die letzten zehn
und sicherlich auch die néchsten zehn Jahre sind und werden
gepragt von technologischen, klimatischen und gesellschaftli-
chen Umbrlichen. Der Wandel vollzieht sich mit einer noch nie
dagewesenen Geschwindigkeit. Viele unserer Kunden stehen
dadurch den groldten Herausforderungen in ihrer Unterneh-
mensgeschichte gegenlber. Es freut uns sehr, dass unsere
Kunden bei der Bewaltigung dieser auf unsere technologische
und strategische Expertise vertrauen.

Dieses Vertrauen wurde uns in mehrals 750 Projekten von Kunden
aus mehrals 30 Landern geschenkt und fiihrte zu einer globalen
Expansion mit mittlerweile acht Standorten. Und weitere sind
bereits in der Planung.

Auf den folgenden Seiten geben wir einen Einblick in die Ent-
wicklung von FEV Consulting und prasentieren ausgewahlte
Beratungsschwerpunkte und Studien aus den letzten Jahren:
Transformation von F&E-Organisationen mittels Analyse und
Management der zukinftig notwendigen Entwicklungskompe-
tenzen, Elektrifizierung von Fahrzeugen und mobilen Arbeits-
maschinen, Ansatze zur Geschaftserweiterung basierend auf
Produktinnovationen und M&A-Strategien sowie die Analyse
zukinftiger Energietrager flr eine nachhaltige Mobilitat.

ywy s

Alexander Nase
Managing Director
FEV Consulting GmbH

Christoph Bollig
Managing Director
FEV Consulting GmbH
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Die Beitrage in dieser Ausgabe machen deutlich, dass FEV
Consulting sich klar von anderen Managementberatungen
unterscheidet. Die Zugehorigkeit zur FEV Gruppe und die enge
Zusammenarbeit mit mehr als 6,000 Engineering-Kollegen
weltweit ermdglicht den notwendigen technischen Tiefgangin
den Analysen sowie den effizienten Zugriff auf Industrie- und
Produktwissen. FEV Consulting hat sich dadurch zu einem ge-
schatzten Sparringspartner und Ideengebervon CTOs entwickelt.
Mehrwert wird nicht nur durch innovative Beratungsanséatze und
-methoden sondern insbesondere mit eigenen, unabhéngigen
Daten und Wissen erarbeitet.

Wir bedanken uns an dieser Stelle bei unseren Kunden fir
das entgegengebrachte Vertrauen und insbesondere auch bei
allen unseren Mitarbeitern. Ohne ihre Neugier, ihren unermid-
lichen Einsatz und ihren Teamgeist gabe es die Erfolgsstory FEV
Consulting nicht.

Wir wiinschen lhnen, liebe Leser:innen, viel Spaf bei der Lek-
ture dieses Magazins und dabei, FEV Consulting noch besser
kennenzulernen!

J U

Mayank Agochiya
Managing Director
FEV Consulting, Inc.
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UNSER INDUSTRIEFOKUS

Bahnfahrzeuge, Digitale Dienstleistungen,
eBikes, Erneuerbare Energien, Ladelosungen,
Mobile Arbeitsmaschinen, Luft- und Raumfahrt,
Marine, Mikromobilitat, Nutzfahrzeuge, Pkw,
Werkzeugmaschinen
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01 HISTORIE

INTERVIEW

ALEXANDER NASE



@ MAYANK AGOCHIYA

CHRISTOPH BOLLIG

INTERVIEW

10 JAHRE FEV CONSULTING

FEV Consulting feiert in diesem Jahr sein 10-jahriges Be-
stehen. Ein passender Anlass, mit unseren drei globalen
Geschaftsflihrern Alexander Nase, Christoph Bollig und
Mayank Agochiya Uber die wesentlichen Meilensteine und
Erfolgsfaktoren dieser Zeit zu sprechen.

Christoph Bollig

» Managing Director seit 2011
« Standort Aachen

Alexander Nase

» Managing Director seit 2011
= Standort Minchen

Mayank Agochiya

» Managing Director seit 2016
= Standort Detroit

Welche Motivation steckte hinter der Grindung

von FEV Consulting?

Christoph Bollig: FEV Consultingist 2011 aus der FEV Gruppe
als eigenstandiges Tochterunternehmen gegriindet worden.
Hintergrund war eine erhéhte Anzahlvon Projektanfragen mit
strategischem Fokus, die ein hohes Verstéandnis von dedizierten
Treibern, Technologie-und Markttrends sowiedem resultierenden
Einfluss aufdie Unternehmens- und Produktportfoliostrategie
unserer Kunden erforderten. FEV war zu dieser Zeit bereits ein
sehrerfolgreicher Entwicklungsdienstleister in den Bereichen
Antriebsstrang- und Fahrzeugtechnologie. Fur diese Art von
strategischen Projekten und Fragestellungen allerdings musste
FEV sich breiter aufstellen. So kam es folgerichtig zur Grindung
von FEV Consulting GmbH.

Um diesen Ansatz erfolgreich umzusetzen, brauchte es neue
Impulse von aulken, eine vollig andere Ausbildung von Ange-
stellten und neue Fahigkeiten.
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Dann kamst Du ins Spiel, Alexander. Was
hat dich bewogen, bei FEV Consulting als
Geschaftsfihrer einzusteigen?

Alexander Nase: Ich hatte bereits viele Jahre Erfahrungin der
Management-Beratung gesammelt und bei einem Gesprach mit
Professor Stefan Pischinger erfahren, dass er FEV Consulting
griinden mochte und einen erfahrenen Berater daftir sucht. Mir
wurde schnell bewusst, warum FEV als Familienunternehmen
so erfolgreich ist und heute dort steht, wo es steht. Das sehr
ausgepragte Gefiihl des Zusammenhalts und des Miteinanders
hat mir sehr imponiert. Die Chemie passte einfach sofort.
Darliber hinaus hat mich der technologische Tiefgang von
FEV begeistert — in Kombination mit dem strategischen
Beratungsansatz der kiinftigen FEV Consulting sollte dies in
einem wesentlichen Differenzierungsmerkmal resultieren. In
diesem Moment war mein Interesse geweckt.

Mayank, Du bist 2016 bei FEV Consulting
eingestiegen, nachdem Du zuvor

bei einem anderen internationalen
Beratungsunternehmen tatig warst.
Welchen Eindruck hattest Du zu Beginn?

Mayank Agochiya: Einerseits war ich beeindruckt von dem
jungen und dynamischen Consulting-Team mit hoher Experti-
se und dem Erfolg, den es nach flinf Jahren bereits vorweisen
konnte. Ich merkte schnell, dass man dem Team bereits friih
Verantwortung tbergeben konnte und sich darauf konzentriert
hat, die Mitarbeiter aktiv zu entwickeln und ihnen eine Moglichkeit
zum langfristigen Wachsen zu geben. Andererseits Uiberzeugte
mich unser USP, den Alexander eben schon ansprach, also die
technische Expertise von FEV geblindelt mit unseren erfahrenen
strategischen Managementberatern.

Was waren wichtige Erfolgsfaktoren in den
ersten zehn Jahren von FEV Consulting?

Alexander Nase: Hier gibt es natirlich einige. Neben unserem
Team denke ich dabei an zahlreiche Projekte. Bereits zu Beginn
von FEV Consulting gab es Projekte, die mit Themen wie Tech-
nology Roadmapping, Baukastenstrategie, Prozess- und Orga-
nisationsoptimierung und Due Diligence sehr gut zu unserem
anfanglich definierten Serviceportfolio gepasst haben. Dabei
konnten wir das tiefe technische Wissen von FEV mit unserem
Strategie- und Methodenwissen blindeln und unsere Stérken
im Sinne des Kunden optimal ausspielen.

Christoph Bollig: Neben Automobilkunden haben wir zuneh-
mend auch andere Industrien betreut, z.B. die Luftfahrtbran-
che, wo wir mit Teams von bis zu 15 Beratern unsere Kunden
neben technischen Inhalten vornehmlich in den Bereichen Perfor-
mance- und Prozessoptimierung sowie Shopfloor und Ramp-up-
Management beraten haben. Diese eigenstéandigen Erfolge
waren fUr uns als junges Unternehmen naturlich sehr wichtig.

Obwohl es der Name ,FEV Consulting®
implizieren konnte, sollte FEV Consulting nie
als eine interne Beratung auftreten, oder?

Alexander Nase: Richtig! Unser Ziel war und ist es auch weiterhin
nicht, eineinterne Beratung der FEV Gruppe zu sein. So entfallen
durchschnittlich 95% Prozent unsere Umsatzes auf externe
Kundenprojeke.

Wie hat sich FEV Consulting in den letzten
zehn Jahren entwickelt?

Alexander Nase: Normalerweise wachst ein Unternehmen in
Phasen - das habeich so auch in den letzten zehn Jahren bei FEV
Consulting beobachtet. Zu Beginn haben wir mit fiinf Mitarbei-
tern natlrlich wie ein normales Start-up gelebt und auch davon
profitiert, besonders flexibel, pragmatisch und lésungsorientiert
agieren zu konnen. Wir sind dann schnell in eine Phase des Auf-
baus Uibergangen, in dem wir klare Themen entwickelt und das
Team, sowie notwendige Strukturen geschaffen haben. In den
vergangenen flinf Jahren sind wir dann stark gereift und haben
es geschafft, unsere Mitarbeiter dahingehend zu entwickeln,
Flihrungsverantwortung zu ibernehmen und die Firmenkultur
sowie unser Geschaft selbststéandig weiterzuentwickeln.

Mayank Agochiya: Das motiviert und ist auch ein wesentlicher
Grund dafur, warum wir eine sehr geringe Wechselrate und
Fluktuation in unseren Teams haben. Um dies auch zukinf-
tig sicherzustellen, arbeiten wir fir unsere Beraterinnen und
Berater an Moglichkeiten und zusatzlichen Anreizen, um sich bei
FEV Consulting bestméglich zu entfalten und als Unternehmer
zu betatigen.




Christoph Bollig: Um unseren Mitarbeitern eine attraktive Pers-
pektive bieten zu kdnnen, ist es meines Erachtens nach wichtig,
unsere Wachstumsgeschwindigkeit von ca. 15-20 Prozent pro
Jahr beizubehalten. Und das ist kein Selbstlaufer - man muss
als Organisation und Fihrungsteam sensibel daraufreagieren,
wie ein Mitarbeiter sich entwickelt, und wie man den indivi-
duellen Entwicklungspfad mit den Zielen des Unternehmens
vereinen kann.

Hat FEV Consulting die damaligen Visionen
und Ziele erreicht?

Alexander Nase: Unsere Vision war klar und die zugrunde
liegenden Ziele auch realistisch. Letztlich ist in der Beratung
aber schwer vorherzusehen, wie man als Unternehmen und
Organisation wachst. Zurtickblickend haben wir uns jedoch stark
Uber Plan entwickelt und unsere anfanglichen Ziele erreicht,
wenn man sich die Mitarbeiterzahlen, die globale Prasenz und
unseren Umsatz anschaut. Allein, dass wirinnerhalb der wenigen
Jahrein Summe achtinternationale Bliros in Aachen, Miinchen,
Koln, Bilbao, Detroit, Peking, Dubai und Tokio erdffnet haben,
ist sehr beachtlich.

Christoph Bollig: Die Eroffnung der verschiedenen Biiros war
wichtig, um vor Ort bei den Kunden prasent zu sein und den
individuellen Bedarf zu verstehen. Dies ist fiir uns ein wichtiger
Erfolgsfaktor in unseren Projekten. Im nachsten Schritt fokus-
sieren wir uns auf das Wachstum dieser Niederlassungen. Wenn
ichan die Ziele bei Grlindung von FEV Consulting zurlckdenke,

INTERVIEW

haben wir es zudem geschafft, mit unseren aus der Perspektive
eines Entwicklungsdienstleisters vielleicht eher unkonventionell
anmutenden Ansétzen und Arbeitsweisen, einen kulturellen
Wandel in der FEV Gruppe anzustoflen. Dieser war vor dem
Hintergrund neuer und innovativer Themenfelder - wie der
Elektrifizierung, dem automatisierten Fahren oder der Digitali-
sierung allgemein - auch notwendig,

Wie plant FEV Consulting sich auch
in Zukunft auf einem hart umkampften
Beratungsmarkt zu differenzieren?

Alexander Nase: Ich bin davon Uberzeugt, dass wir heute und
auch in Zukunft mit unserem Ansatz ,Best of both worlds®, der
Kombination von Strategieberatung mit tiefer Technologie-
expertise, ein starkes Differenzierungsmerkmal besitzen. Wir
fokussieren uns auf das eigentliche Problem des Kunden und
entwickeln eine individuelle Losung furrihn. Wir liefern fundierte,
nachhaltige Ergebnisse. Gepaart mit unserem Anspruch nach
hochster Geschwindigkeit und Flexibilitat fir unsere Kunden
fuhrt meiner Meinung nach kein Weg an FEV Consulting vorbei.
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MEILENSTEINE

MEILENSTEINE AUF DEM WEG ZUR

ETABLIERTEN STRATEGIEBERATUNG

Nach der Griindung im Jahr 2011 ist FEV Consulting stark gewachsen.
Eine hohe Anzahl an Projekten nicht nur in Europa, sondern auch in Uber-
see-Regionen wurde zum Anlass genommen, den globalen FuRabdruck
sukzessive zu erweitern und weitere Standorte in Europa, den USA sowie
in Asien zu erdéffnen. Auch das Team an sich hat eine starke Entwicklung
und Diversifizierung durchgemacht und wurde seit 2016 regelmdlig als
JBeste Berater“ von brand eins ausgezeichnet. Heute sind Berater aus

2wolf verschiedenen Nationalitdten bei FEV Consulting angestellt.
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Griindung von FEV Consulting
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Bliros in Aachen

// 2013

FEV Consulting
expandiert nach Detroit
Eroffnung der ersten
Zweigstelle in den USA

// 2013

Biiro-Er6ffnung
in Miinchen
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Eréffnung des zweiten
deutschen Buiros
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/] 2016
200 Projekte

".. und viele

sollten folgen

1. Patentanmeldung

"

Verfahren und Rettungssystem
zum automatisierten Steuern

eines Schiffes
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200,

erfolgreich abgeschlossen

brand eins Thema
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100 Proje

kte
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©

erfolgreich abgeschlossen

¥ //2016

Erste Auszeichnung
, Beste Berater*
von brand eins

BESTE
BERATER
|

« ud bis heute
finf weitere
"Beste Berater'-
Aunszeichmungen

// 2015

Culture Book
Ein wachsendes Team braucht
Zusammenhalt und eine Unter-

\

\ CEE—

nehmenskultur - Grundlberzeugungen,
die von Beratergeneration zu Berater-
generation weitergegeben werden und
2015 erstmals in unserem "Culture Book"
zusammengefasst und veréffentlicht

wurden.



[/ 2017

Cost-Engineering
kommt zu
Consulting
Cost-Engineering-
Aktivitaten werden
in die FEV Consulting
integriert - Das Team
wadchst!

/] 2017

50 + Berater
bei FEV Consulting

[/ 2017

100. Kunde
startet ein Projekt
mit FEV Consulting

— @

O g

// 2018

Biiro-Eréffnungen
in Bilbao und Dubai

Erste Vorlesung unter dem
Titel ,,Energy Team Challenge*
an der RWTH Aachen University

O

/] 2019 mm%

Biiro-Eréffnung in Koln

Seit Herbst 2019 ist FEV Consulting
auch in dem neu errichteten Komplex
,Clouth 104“ in Kéln-Nippes zu finden. \

MEILENSTEINE

100+ Berater

bei FEV Consulting

Seit 2021 sind mehr als 100 Berater aus
12 verschiedenen Nationalitaten Teil
unseres Teams - Wir freuen uns auf noch
starkeres Wachstum und Diversifizierung
in der Zukunft!

// 2019

Eroffnung des Benchmark-Centers
Wir zeigen nicht nur, wie Technologien
aussehen, wir erklaren auch warum!

= BENCHMARKING

500 Projekte 5 O pa

erfolgreich abgeschlossen

Etablierung eines FEV Consulting

Teams in Peking

Eroffnung der ersten Zweigstelle in Asien
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ANALYSE VON ENTWICKLUNGSKOMPETENZEN
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ANALYSE VON ENTWICKLUNGSKOMPETENZEN

AUSRICHTUNG VON F&E-
ORGANISATIONEN AUF
ZUKUNFTIGE BEDURFNISSE

Die Herausforderung: Neue Technologien,

neue Dienstleistungen, neue Arbeitsweisen
F&E-Organisationen in nahezu allen Verkehrs- und Mobilitats-
sektoren stehen gegenwartig vor der Herausforderung, neue
Technologien einzufiihren. Nicht nur deren Entwicklung und
Integration (z.B. emissionsfreie Antriebe oder automatisierte
Fahrzeugkonzepte), sondern auch die starkere Verlagerung hin
zu einem service- und funktionsorientierten Angebot setzen
insbesondere konventionelle Hersteller unter Druck. Traditio-
nelle Ingenieursdisziplinen bleiben weiterhin relevant, fihren
aber nicht mehr zwangslaufig zu einer marktfahigen Diffe-
renzierung gegenlber dem Wettbewerb. Neue, aufstrebende
Ingenieursdisziplinen hingegen werden immer wichtiger. Dazu
gehoren Kompetenzen in Know-how-Clustern wie Elektrifizierung,
Wasserstofftechnologie, Elektrik & Elektronik (E/E), Datenanalytik,
kiinstliche Intelligenz, Konnektivitat, Telematik oder Softwareent-
wicklung. Andererseits geht es um mehr als nur den Zugang zu
den genannten Technologiebereichen, es geht ebenfalls um
die Entwicklungsmethoden, die in den Entwicklungsteams und
-abteilungen angewandt werden mussen. Die beschriebene
Umstellung auf ein funktionsorientiertes Angebot fiihrt aus
F&E-Sicht direkt zu einer wesentlich starker softwarebasierten
Entwicklung. Die Umsetzung eines echten (modellbasierten)
Systems Engineerings (MBSE) mit funktionsorientierten Ent-
wicklungseinheiten, organisiert in kleinen und agilen Teams,
ist Schlussel und Herausforderung zugleich.

13
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Die Losung: Umschulung und
Weiterbildung der F&E-Organisation

Die meisten F&E-Organisationen befinden sich bereits heute
mitten im umfassenden Wandel hin zu einer neuen kompe-
tenzorientierten Struktur. In diesem Zusammenhang werden
meist die folgenden drei Schlisselfragen diskutiert, die Teil des
strategischen Entscheidungsprozesses sind:

1. Was muss die Kernkompetenz unserer F&E sein?
(,MUssen wir Software-Entwicklungskompetenzen intern
abdecken)?

2. Welche Kapazitaten und Fahigkeiten werden gebraucht
(,Wie viele Datenwissenschaftler brauchen wir
und wie gut missen sie sein)?

3. Wie kénnen wir unsere F&E-Organisation so umgestalten,
dass sie dem entwickelten Zielbild entspricht
(,Inwieweit ist Jobrotation hilfreich und zu welchem
Grad missen wir neue Mitarbeiter mit bestimmten
Kompetenzen einstellen®)?

Die erste Frage steht in engem Zusammenhang mit der strate-
gischen Produktplanung eines Unternehmens, in der gezielt
Entwicklungsprogramme, Markteinfihrungstermine und die
Positionierung der Produkte (Marktdurchschnitt, Marktfihrer)
definiert werden. Die strategische Marktpositionierung des Un-
ternehmens (Beispiel: ,Marktfihrerim Bereich Brennstoffzellen-
antrieb bei schweren Nutzfahrzeugen bis 2025%) ist die Grundlage
fur die Festlegung der Kernkompetenzstrategie und damit der
internen Abdeckung produktbezogener Entwicklungsaktivitaten.

Sowohl die Kapazitéats- als auch die Qualifikationsplanung (siehe
Frage 2) sind eine unmittelbare Folge aus der Kernkompetenz-
strategie (siehe Frage 1). F&E-Programme mit genau definierten
F&E-Budgets werden in interne (und externe) Kapazitatsbedarfe
umgesetzt. Die Skill-Roadmap definiert dann, in Ubereinstimmung
mit der zuvor definierten Kernkompetenzstrategie, das genaue
Zielbild der Kompetenzen, die intern abgedeckt werden sollen.

Schliellich legen die F&E-Organisationen Malknahmen und
Strategien fest, um den Wandel bzw. die Verbesserung der
technischen Kompetenzen voranzutreiben (siehe Frage 3). Zu
diesen Strategien gehoren z. B. Umschulungs- oder Weiterbil-
dungsmalnahmen, durch die das Qualifikationsniveau der
Ingenieure entweder auf angrenzende Technologie- und Kom-
petenzfelderverlagert oderin bestehenden Kompetenzfeldern
verbessert werden soll. Der Erfolg der definierten Strategien
hangt sehr stark mit dem beruflichen, aber auch dem person-
lichen Hintergrund der einzelnen Mitarbeiter zusammen. Ein
Konstrukteur herkémmlicher Antriebsstrangkomponenten
kann z.B. in die Rolle eines Konstrukteurs fir E-Komponenten
wechseln. Allerdings ist es eine viel grélbere Herausforderung,
denselben Mitarbeiter zum Datenwissenschaftler weiterzubilden.

Der Service von FEV Consulting;

Ein toolbasiertes Turnkey-Programm

FEV Consulting hat eine bewahrte, toolbasierte Methode ent-
wickelt, um Kunden wahrend des beschriebenen Prozesses
zu unterstltzen. Zentrale MaRnahmen sind die Entwicklung
einer individuellen Kompetenzmatrix, die Durchfihrung einer
Online-Umfrage, eine dynamische Analyse der Kompetenzdaten
und die datengestUtzte Ableitung von Strategien.

Die Kompetenzmatrix ist dabei eng verbunden mit dem spezi-
fischen Industriesektor des Kunden, den erwarteten technolo-
gischen Entwicklungen und dem daraus resultierenden Bedarf
an technischen Féhigkeiten. FEV Consulting entwickelt diese
Ingenieurskompetenzmatrix in gemeinsamen Workshops mit
den Kunden und bringt dabei die eigene Erfahrung und die
Entwicklungskompetenz der FEV Gruppe ein.

Die Kompetenzmatrix wird daraufhin in eine Online-Umfrage
Ubersetzt, die in der F&E-Organisation ausgerollt werden soll.
Dabei gibt es keine Beschrankungen hinsichtlich Unterneh-
mensgrofse und Anzahl der beteiligten Ingenieure. Eine flexible
Umfragestruktur (abhangig vom Erfahrungshintergrund der
Umfrageteilnehmer in den einzelnen Kompetenzbereichen)
bietet dabei einen echten Mehrwert.

Bei groReren Unternehmen und einer typischen Bewertung
von >1.000 Ingenieuren und 1.300 - 1.500 Kompetenzen wird
die resultierende Datenbank schnell grof® und aufwandig zu
verwalten. Aus diesem Grund entwickelt FEV Consulting cloud-
basierte und flexible Dashboards, die fur die Fihrungsebene der
F&E-Organisationen zuganglich sind. Es kann prinzipiell jeder
nutzliche ,Datenschnitt” integriert werden, wahrend das Tool
dienachhaltige Verwaltung dieser Daten ermdglicht. Eine solche
Skill-Analyse sollte allerdings kein einmaliges Projekt sein, sondern
der Startpunkt einer kontinuierlichen Aktivitat, wahrend der sich
Kompetenzen - entsprechend der individuellen Entwicklung der
Ingenieure und ihrer Fahigkeiten — dandern. Eine regelmalbige
Aktualisierung der Daten erlaubt eine Uberwachung und Steuerung
der Entwicklung von Unternehmenskompetenzen tber die Zeit.

Besagte Daten sind jedoch nur hilfreich, wenn daraus die
richtigen Schlussfolgerungen gezogen und potenzielle Kompe-
tenzllicken geschlossen werden. Gemeinsam mit den Kunden
entwickelt FEV Consulting aus diesem Grund Strategien und
Maflnahmen zur Transformation der F&E-Organisation. So
werden beispielsweise Programme zur Kompetenzentwicklung
definiert und implementiert, Jobrotationsmodelle erarbeitet,
Einstellungsstrategien festgelegt und Kunden dabei unterstutzt,
Partnerschaften und Kooperationen mit Unternehmen, Univer-
sitdten und / oder Forschungszentren einzugehen. Bei Bedarf
bietet FEV auch gezielte Technologieschulungen an, die von FEV-
Ingenieuren durchgefihrt werden. Dieser ganzheitliche Ansatz hilft
bei der Festlegung der richtigen technischen Kompetenzziele und
unterstitzt die Kunden bei der Transformation der F&E-Organisation.
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Schritt 1:

Kompetenzdefinition =
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= Definiere Kompetenzen (Workshop-basiert)

= Beriicksichtige strategische

Unternehmensziele O
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Schritt 2:

Kompetenzanalyse = Entwickle eine Kompetenzdatenbank

basierend auf einer Online-Umfrage

= Identifiziere Kompetenzen &
potenzielle Kompetenzliicken
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Schritt 3: Q ERFOLG
Action Plan

= Definiere eine Strategie zur Entwicklung und
Verbesserung von Ingenieurskompetenzen

= Implementiere die definierten MaBnahmen ® ACTI

°
zmmap:unou v \. )
KOMPET;N~

KOMPETENZ-
ANALYSE
v DEFINITIONY

Von
Patrick Glusk - glusk@fev.com
Daniel HulSmann - hussmann@fev.com
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FAHRZEUGELEKTRIFIZIERUNG

PKW-Marktentwicklung

Im Jahr 2020 war der PKW-Markt stark von der COVID-19-Krise
gepragt. Trotzdem konnten batterieelektrische Fahrzeuge Markt-
anteile gewinnen, insbesondere in Europa. Fiir die kommenden
Jahre wird erwartet, dass sich der weltweite Absatzmarkt erholt
und zu den Szenarien vor der Krise zurtickkehrt. Das jahrliche
Wachstum von durchschnittlich 1,9 Prozent wird von China und
anderen Rest-der-Welt- Markten dominiert, der US-amerikanische
sowie der europdische Markt stagnieren auf dem Niveau von 2019.

Das Marktwachstum wird fast ausschlieftlich von elektrischen
Fahrzeugen generiert, also von Batterie- und Brennstoffzellen-
fahrzeugen. Die Anzahl verkaufter Verbrennungsmotoren sinkt
aus diesem Grund bis 2040 um ca. 16 Prozent im Vergleich zu
2019. Die verbleibenden Antriebsstrange mit Verbrennungsmotor
werden ebenfalls elektrifiziert, Mild- und Vollhybride werden
weit verbreitet sein.

Die Verschiebung der Antriebsstrangtypen wird primar durch
die Ziele zur CO2-Reduzierung getrieben, welche in Europa am
stringentesten formuliert sind. Bis zum Jahr 2050 soll der Trans-
portsektor, also Fahrzeuge im Bestand, die CO2-Emissionen um
90 Prozent gegenliber dem Niveau von 1990 senken. Um dies zu
erreichen, dlirfen spatestens ab 2040 keine Neufahrzeuge mehr
verkauft werden, die CO2 emittieren. Das ist nur mit batterie-
elektrischen oder wasserstoffbetriebenen Fahrzeugen moglich.
Als weitere Alternative kdnnten Kraftstoffe aus erneuerbaren
Energien (z.B. eFuels) CO>-neutral eingesetzt werden, ihre Rolle
in der Gesetzgebung wird jedoch derzeit noch verhandelt.

In den USA wurden die CO»-Ziele unter der Trump-Regierung
zwar gelockert. Die Biden-Regierung hat jedoch bereits an-
gekiindigt, die Lockerungen riickgdngig zu machen und noch
ambitioniertere Ziele zu setzen. Kalifornien und einige andere
Bundesstaaten drangen derweil auf noch striktere Regelungen,
wie Verbote von Verbrennungsmotoren.
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In China scheint die Strategie aktuell ausgewogener zu sein und
das Ziel der CO>-Neutralitdt wurde fiir das Jahr 2060 formuliert.

In der sogenannten Roadmap 2.0, welche in der Regel auchin  Absatz in Millionen Stiick
die Gesetzgebung einflieRt, werden neben den ,New Energy 150 7
Vehicles* auch Fahrzeuge mit niedrigem Kraftstoffverbrauch 128  Brennstoffzellen-

107 117 14 | fahrzeuge
gefordert. Im Wesentlichen unterstltzt die Strategie damit @ 1 5
die Markteinfihrung von Fahrzeugen mit batterieelektrischen, 1% 7
wasserstoffbasierten und Hybrid-Antriebsstrangen.

87 v i 1 | Batteriefahrzeuge

V. [-16%cE]

Flrdas Jahr 2040 wird insgesamt erwartet, dass weltweit 57 Milli- Fahrzeuge mit

onen Elektrofahrzeuge (Batterie- und Brennstoffzellenfahrzeuge) Jerbrennungsmoter
verkauft werden. Die grofsten Markte fir diese Elektrofahrzeuge 0 Jahr

sind Europa und China, mit jeweils ca. 15 Millionen verkauften 2019 2020 2025 2030 2035 2040

Fahrzeugen.

@ Weltweit verkaufte Fahrzeuge!

'PKW und leichte Nutzfahrzeuge bis 3.5t Gesamtgewicht
Auswirkung auf Geschaftspotenziale
Die Transformation der Antriebsstrange hat wesentliche Auswir-  Das Wachstum wird jedoch nicht direkt in die Wertschépfung der
kungen auf die Geschaftspotenziale innerhalb der Wertschop-  Fertigungsprozesse umgesetzt. Es wird eine Verschiebung von
fungsketten der Automobil- und Zulieferindustrie. Komponenten  fertigungsintensiven Komponenten hin zu hoherer Materialinten-
des Verbrennungsmotors, Technologien zur Emissionsreduzie-  sitat erwartet. Dadurch verringert sich der Wertschépfungsanteil
rung und Getriebebauteile sind am starksten betroffen. Biszum  in der Fertigung signifikant und verlagert sich in vorgelagerte
Jahr2040 sinkt das Geschaftspotenzial hierum 50 Milliarden Euro  Lieferketten, zum Beispiel in die Verarbeitung von Materialien
im Vergleich zu 2019. Der Technologiegrad im Verbrennungsmotor  fir Batteriezellen.
wird zwar kontinuierlich erhéht, kann aber den Absatzriickgang
nicht kompensieren. Entwicklungs- und Investitionsbudgets  Insgesamt wéchst das Geschéftspotenzial um 24 Prozent bis
werden reduziert und auf die elektrischen Antriebe verlagert.  2040. Das Wachstum findet hauptséchlich im Zeitraum bis
Entsprechend wird erwartet, dass die Antriebsvarianten mitVer- 2030 statt. Danach kann die Reduktion des Geschaftspotenzials
brennungsmotor stark reduziert werden. Infolgedessen ergibtsich  durch die Verlagerung auf elektrische Antriebe nicht mehr kom-
eineverlangerte Nutzung von bestehenden Produktionsanlagen.  pensiert werden. Die Transformation hin zu Elektrofahrzeugen
Lediglich fir Komponenten des Thermomanagementswird ein  wird beschleunigt.
wachsendes Geschaftspotenzial erwartet, da die Komponenten
auch fir Elektrofahrzeuge gebraucht werden.

Gleichzeitig werden die neuen Technologien der elektrischen
Antriebsstrange, wie Batterien, Elektromotoren oder Brennstoff-
zellen, stark wachsen. Fiir den Betrachtungszeitraum ergibt sich
ein Zuwachs des Geschéftspotenzials von rund 68 Milliarden Euro.

Konventionelle Technologien Neue Technologien
] o B) .§ il
Verbrennungs- Emissions-  Getriebe Thermo- Elektro- Leistungs-  Elektronik ~ Batterie-  Wasserstoff-
motoren  reduzierung management motoren  elektronik komponenten komponenten

Summe 2019
2 1 2,1 1,1 1 4,7 <0,1 71,2
inMrd. EUR 8,6 93 ’ ’ » 0.8 ’ 0, ’

12,9
Jahrliches Wachstum -2,3% +6,5 % +19,9%  +18,8%  +19,4% [NESEWE/MM +30,9% +2,1%
19-30in % +24%
Jéhrliches Wachstum EESLE XA 22,0 % +3,4 % +1,3% +1,3% +4,6 % +315% -0,2%
30-40in %
1,1 44 6

Summe 2040

) 1,1 , y ,0 9,3 11,4 9,2 32,8 13,0 88,4
in Mrd. EUR | | |
T T
-50 Mrd. EUR Geschéftspotenzial +68 Mrd. EUR Geschéftspotenzial
in 2040 verglichen mit 2019 in 2040 verglichen mit 2019

@ Geschdftsauswirkung
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IN KONVENTIONELLEN

Konventionelle
Technologien

Neue
0 Technologien
N - 0 Konventionelle
eue . 7 Technologien
Technologien
-15 0/0

IN KONVENTIONELLEN - 2020 2040

TECHNOLOGIEN

Kernergebnisse

Die gesamte Wertschopfungskette ist von der Transforma-
tion zu Elektrofahrzeugen betroffen. Flr Batterien, Elektro-
motoren oder elektronische Komponenten sind im Vergleich
zu Komponenten des Verbrennungsmotors andere, weniger
arbeitsintensive Fertigungsprozesse erforderlich. Daher ist
davon auszugehen, dass in der Produktion von Antriebssys-
temen in Europa bis 2040 rund 160.000 Arbeitsplatze weniger
bendtigt werden. Das entspricht ca. 5 Prozent der Beschafti-
gung in der Automobilindustrie in Europa. Der Verlust von
580.000 Arbeitsplatzen bei den konventionellen Technologien
(z.B. Verbrennungsmotoren und Getriebe) kann durch die
420.000 entstehenden Arbeitsplatze in den neuen Technolo-
gien nicht kompensiert werden. Es wird jedoch erwartet, dass
zusatzliche Arbeitsplatze in den vorgelagerten Prozessen der
Lieferkette geschaffen werden, zum Beispiel bei der Verarbei-
tung von Materialien fUr Batteriezellen. Dartber hinaus kann
auch der Aufbau und Betrieb der Lade- und Wasserstoffinfra-
struktur neue Arbeitsplatze generieren. Schlieflich werden un-
abhangig von der Transformation neue Geschaftsfelder durch
vernetzte Fahrzeuge und digitale Dienstleistungen entstehen.

Von
Dr. Michael Wittler - wittler@fev.com
Kai Kriger - krueger_kai@fev.com

FAHRZEUGELEKTRIFIZIERUNG

2020 2040

+13 %

IN KONVENTIONELLEN
TECHNOLOGIEN

TECHNOLOGIEN

Neue
Technologien

Konventionelle
Technologien
2020 2040

® Analyse des Geschdftspotenzials

1 2 MILLIARDEN €
INVESTITIONEN
KONSTANTE JAHRLICHE INVESTITIONEN

IN EUROPA IN PRODUKTIONSMITTEL WIE
MASCHINEN UND ANLAGEN

50€/kWh

ZUKUNFTIGE ERWARTETE BATTERIEKOSTEN
FUR FAHRZEUGE AUF PACKEBENE

-160.000

ARBEITSPLATZE

IN DER EUROPAISCHEN AUTOMOBIL- UND
ZULIEFERINDUSTRIE BIS ZUM JAHR 2040,
UBER 580.000 ARBEITSPLATZE WENIGER IM
BEREICH KONVENTIONELLER TECHNOLOGIE

INFRASTRUKTUR UND
SERVICE BIETEN ZUKUNFTIG

ZUSATZLICHES GESCHAFTSPOTENZIAL FUR
DIE AUTOMOBIL- UND ZULIEFERINDUSTRIE
SOWIE DEN MASCHINEN- UND ANLAGENBAU
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MOBILE ARBEITSMASCHINEN

ELEKTRIFIZIERUNG VON MOBILEN ARBEITSMASCHINEN:
CHANCEN UND HERAUSFORDERUNGEN

Im Automobilsektor haben die Marktanteile elektrischer Antriebe in den letzten Jahren deutlich zugenommen und aktuelle
Prognosen gehen von signifikant weiter steigenden Anteilen fir batterieelektrische Fahrzeuge in allen Fahrzeugsegmen-
ten aus. Einen wesentlichen Treiber stellt dabei die CO>-Gesetzgebung dar, die den zukiinftigen breiten Einsatz von CO--
neutralen Konzepten unumgdnglich macht. Auchim Nutzfahrzeugsektor wird eine vergleichbare Entwicklung erwartet.

Bei Arbeitsmaschinen stellt sich die Situation deutlich differenzierter dar: Wéhrend einzelne Anwendungen schon heute
sehr hohe Anteile an elektrischen Maschinen aufweisen (z.B. Gabelstapler oder Hebebiihnen), sind diese in
anderen Bereichen heute noch sehr gering (beispielsweise bei Landmaschinen). Dieser Artikel nennt
Griinde fur die Unterschiede und zeigt Trends von elektrifizierten Antrieben im Bereich der
Arbeitsmaschinen auf.
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MOBILE ARBEITSMASCHINEN

Treiber der Elektrifizierung

Im Gegensatz zum StralRenverkehr gibt es fir Arbeitsmaschinen
global betrachtet keine CO>-Gesetzgebungen. Die Elektrifizierung
muss in diesem Bereich daher durch andere Treiber vorange-
trieben werden:

B Betrieb innerhalb von Gebauden,
2.B. Gabelstapler oder Hebeblihnen

B Betrieb in umweltkritischen Bereichen,
z.B. Nationalparks oder Naturschutzgebieten

B Betrieb in gerduschsensitiven Bereichen,
z.B. in landwirtschaftlichen Betrieben, in Pferdestallen
oder beiinnerstadtischen Bauarbeiten

B Eineverbesserte Produktivitat,
2.B. Uiber elektrifizierte Anbaugerate

Dariber hinaus fordern neben einzelnen Unternehmen auch
immer mehr kommunale Betriebe und 6ffentliche Auftraggeber
den Einsatz von COx-freien Arbeitsmaschinen. Weltweit haben
zudem bereits 97 Stadte im Rahmen einer ,C40’s Net Zero Carbon
Buildings Declaration® die Verwendung von Baumaschinen mit
Nullemissionen bis 2030 als ein Ziel definiert.

Wesentliche Herausforderungen

Eine detaillierte Analyse der Betriebskosten zeigt, dass elektrifi-
zierte Arbeitsmaschinen auch von der Kostenseite in der nahen
Zukunft attraktiv sein kénnen. In geeigneten Betriebsprofilen
lassen sich Uber entsprechende Rekuperationspotenziale hohe
Verbrauchseinsparungen realisieren. Zusatzlich werden die
Anschaffungskosten durch steigende Kosten fiir die Emissions-
reduktion von konventionellen Antriebstrangen zunehmend
wettbewerbsfahig. Zu beriicksichtigen sind hierbei allerdings
die grolsen Unterschiede in Abhéngigkeit vom spezifischen Ar-
beitsgerat, der Leistung sowie auch dem typischen Einsatzprofil.
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PKW BAGGER RADLADER GABELSTAPLER HEBEBUHNE TRAKTOR
CO: Gesetzgebung + - — — - _
Betriebskosten @) + + + + e
In-door Betrieb — — + + + _
Lokale COz Emission + + + — _ _
Gerdusch — + + + + o)
Produktivitat = 0 0 0 0 il
Energierlickgewinnung + + + + 0 0

® Relevanz ausgewdhlter Elektrifizierungstreiber

Im Vergleich zum Automobilsektor sind Arbeitsmaschinen durch
Randbedingungen gekennzeichnet, die zusatzliche Herausfor-
derungen flr eine Elektrifizierung darstellen:

Vergleichsweise geringe Stlickzahlen

Hoher Kostendruck

Hohe Variantenvielfalt der Produkte

Hersteller bieten vielfach Produkte fir unterschiedliche

Industrien wie Landmaschinen, Baumaschinen,

Flurforderzeuge oder auch Generatoren an

B FEine Vielzahl kleinerer, sehr spezialisierter
Maschinenhersteller

B Antriebseinheit und Maschine vielfach von
unterschiedlichen Herstellern

B Extrem unterschiedliche Nutzungsprofile
(z.B. Leistungsanforderung, tagliche Betriebsdauer)

B Vielfach herausfordernde Umgebungsbedingungen

(Staub, Temperaturen) sowie mechanische Belastungen

ELEKTRO-HYDRAULISCHES
FAHREN / SCHWENKEN / HEBEN

Ladegerat

RS
EM O

ro-hydraulisches
enken

+=relevanter Treiber o = begrenzt relevant - =nicht relevant

UProduktivitatssteigerung durch elektrifizierte
Anbaugerate

Hinzu kommt die Tatsache, dass in vielen Produkten neben
einem Fahrantrieb auch Arbeitsmechaniken realisiert wer-
den mussen. Damit stellen sich weitere Fragen hinsichtlich
des Gesamtsystemkonzeptes - bei einem Bagger z.B., ob der
Fahrantrieb, der Schwenkantrieb sowie die Arbeitsmechanik
hydraulisch, elektro-hydraulisch oder elektro-mechanisch
ausgelegt werden sollen.

Aus diesen sperzifischen Randbedingungen ergibt sich die Not-
wendigkeit nachintelligenten Losungen, um die Herausforderung
von geringen Stlickzahlen bei gleichzeitiger Forderung nach
produkt- oder kundenspezifischen Lésungen und akzeptablen
Kosten zu meistern.

ELEKTRO-MECHANISCHES
FAHREN / SCHWENKEN / HEBEN

2 o]

Batterie

@ Beispielhafte Antriebstopologien fiir die Elektrifizierung mobiler Arbeitsmaschinen



Vielversprechende Losungsansatze

Wenngleich eine Eins-zu-Eins-Ubertragung von technischen
Losungen aus dem Automobilbereich Ublicherweise nicht
moglich ist, missen Losungsansatze aufgrund der geringen
Stlickzahlen bei gleichzeitighohem Kostendruck auf verfiigbaren
Technologien aufsetzen. Die Auswahl einer Batterie-Zelltech-
nologie beispielsweise muss sich jedoch an den spezifischen
Anforderungen einer Zielapplikation orientieren. Dartber hinaus
mussen Modul- sowie Pack-Auslegung fir Off-Road-Batterien
angepasst werden, wodurch sich diese im Detail von verfligbaren
Losungen des Automobilsektors unterscheiden. Eine dhnliche
Betrachtungsweise gilt auch fiir andere Kernkomponenten wie
den E-Motor oder die Leistungselektronik.

Diese Betrachtung zeigt, dass fur eine Elektrifizierung von Ar-
beitsmaschinen die Verwendung spezifischer Komponenten
und damit auch der Aufbau entsprechender Kompetenzen
unumganglich ist. Es stellt sich daher die Frage, inwieweit die
Hersteller diese Kompetenzen selbst aufbauen oder auf die
Produktpalette von Zulieferern zurickgreifen konnen bzw.
sollten. Eine pauschale Antwort auf diese Frage gibt es nicht.
Vielmehr gilt es, individuell und in Abhéangigkeit der unterneh-
mensspezifischen Randbedingungen wie Unternehmensgrofe,
Produktpalette, globale Marktausrichtung sowie strategische
Orientierung zu entscheiden. Wahrend ein kleiner Maschinen-
hersteller eher auf Zulieferprodukte zurtickgreifen wird und sich
ggf. eine Gesamtsystemkompetenz aufbaut, sollte ein groRerer
Hersteller, der aktuell auch Motoren im Portfolio hat, zukUnftig
eherauch Kernkomponenten des elektrifizierten Antriebstrangs
intern entwickeln und fertigen. Eine entsprechende Expertise
kann dabei entweder intern, tiber eine enge Kooperation oder
auch durch eine Firmentbernahme aufgebaut werden. Auch

Entwicklungsdienstleister konnen hier entschei-

MOBILE ARBEITSMASCHINEN

B Batterie
+ Anwendungsspezifische Zellchemie im Hinblick auf
Leistungsdichte, Energiedichte und Robustheit
+ Adaption an unterschiedliche Baurdume
+ Abdeckung unterschiedlicher Energieinhalte und
Spannungsniveaus
+ Angepasste Thermomanagement-Losungen

B E-Motor
+ Abdeckung eines weiten Leistungsspektrums
+ Abdeckung unterschiedlicher Spannungsniveaus
+ Losungen fur unterschiedliche Baurdume hinsichtlich
Lange und Durchmesser

Im Hinblick auf eine Gesamt-Elektrifizierungsstrategie stellt
sich schliefllich auch die Frage, welche Services sich tber die
elektrifizierte Arbeitsmaschine als Produkt hinaus noch am
Markt anbieten lassen, um eine gréfitmaogliche Wertschopfung
zu erreichen und gleichzeitig auch die Kundenakzeptanz zu
erhoéhen. In diesem Zusammenhang seien beispielhaft malge-
schneiderte Losungen fiir eine Ladeinfrastruktur oder Konzepte
fir eine ,2 Life“-Nutzung von Batterien genannt.

Die Betrachtungen zeigen, dass die Elektrifizierung von Arbeits-
maschinen einerseits eine grolbe Herausforderung fiir die betei-
ligten Unternehmen darstellen wird. Andererseits gibt es aber
auch eine Vielzahl von Chancen, wettbewerbsféhige Produkte
am Markt zu platzieren und mit intelligenten Losungen einen
Wettbewerbsvorteil zu generieren.

dend unterstitzen.

Wie bereits beschrieben gibt es bei
den Arbeitsmaschinen die Notwen-
digkeit, kundenspezifische Losun-

gen mit vergleichsweise geringen
Stiickzahlen zu akzeptablen Kos-

ten bereitzustellen. Hier bieten
Modularisierungskonzepte einen
vielversprechenden Ansatz, mit

dem Uber entsprechende Syner-

gien und Vereinheitlichungen kos-
tenglnstige Losungen angeboten
werden konnen. Gleichzeitig bieten sie
die Moglichkeit, auf kunden-, markt- oder
anwendungsspezifische Anforderungen flexibel
reagieren zu konnen, z.B. Giber:

THERMO-
MANAGEMENT

Von
Dr. Andreas Wiartalla - wiartalla@fev.com

]
Konzept auf Modulebene

Konzept auf Packebene
]

ZELLCHEMIE Leistungs- oder Energiezellen
Spannungsniveau
Robustheit
ENERGIE-
INHALT
]

Anzahl der Zellen
Art der Verschaltung

SPANNUNGS-

NIVEAU u
Anzahl der Zellen

Art der Verschaltung

Anzahl Zellen je Modul
Anzahl und Anordnung von Modulen

® Auswahl- / Designkriterien fiir Traktionsbatterien
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ZULIEFERERTRANSFORMATION

24

ZULIEFERERGESCHAFTSENTWICKLUNG

DURCH NEUE PRODUKTIDEEN

Nicht nur Automobilhersteller, sondern auch weite Teile der
Zuliefererkette in der Automobilindustrie stehen unter dem
grofken Druck einer sich dndernden Produktlandschaft. Kon-
ventionelle Antriebsstrangtechnologien und -produkte, wie
sie Uber Jahrzehnte hinweg entwickelt, optimiert, produziert
und verkauft wurden, wird es in Zukunft nicht mehr in dem
Ausmale geben. Durch immer scharfere Regularien hinsicht-
lich des COz-Ausstofies, lokaler Emissionen sowie erhdhter
Nachfrage nach COz2-neutralen Antriebslésungen werden mehr
konventionelle Antriebskomponenten durch elektrifizierte
Alternativen ersetzt. F&E-Aktivitaten grolter OEMs werden zu-
nehmend in Richtung alternativer Technologien verschoben.

Es wird folglich zu einer Konsolidierung des konventionellen
Geschéfts kommen, da etablierte Unternehmen um sinkende
Marktsegmente konkurrieren. Auf der anderen Seite er6ffnet der
Wandel zu elektrifizierten Antriebsstrangkomponenten auch
neue Marktchancen.

Zeitgleich wachst der Wettbewerb in den neuen Technologie-
feldern (z.B. Batterie, E-Motor, Brennstoffzelle). Unternehmen
aus verschiedenen Branchen (mechanische Hersteller, Elektro-
nikhersteller, Chemieunternehmen u.a.) und mit unterschiedlichen
Positionierungen in der Wertschopfungskette (OEMs, Tier 1,
Tier 2, Tier 3) kdmpfen in dem wachsenden Marktsegment um
Wertschopfungsanteile.

VERBRENNUNGSMOTOR

SIMPLIFIZIERTER

VERBRENNUNGSMOTOR

OEMs :>

Tier1 :’

. B RR R eSS W S\
Tier2 - >

. ‘\ _________
Tier3 4

Neue Markt-

teilnehmer .#_________ Y. A

, Typische Positionierung in der Wertschopfungskette

@ Anderung der Produktlandschaft und Kampf um Wertschépfungsanteile



Strategische Positionierung

Esentsteht also nicht nurin den konventionellen, sondern auch
in den neuen Bereichen der Automobilindustrie ein grofser
Konkurrenzkampf. Entsprechend wichtig ist die strategische
Ausrichtung des eigenen Unternehmens, um langfristig Pro-
fitabilitat und nachhaltiges Wachstum in sehr dynamischen
Mérkten sicherzustellen.

Diesbeziiglich gibt es verschiedene Strategien. Welche dieser
Strategien am besten zum Unternehmen passt, muss von Fall
zu Fall individuell analysiert und entschieden werden.

Die erste Strategie ,Last Man Standing® fokussiert sich vor-
nehmlich auf den existierenden Markt. Im Kern beinhaltet sie,
dass sich ein Unternehmen im sich konsolidierenden Markt
behaupten will. Um auch in Zukunft erfolgreich zu sein, muss
der Marktanteil im schrumpfenden Markt durch Kosten- oder
Qualitatsflhrerschaft erhoht werden.

Andere Positionierungsstrategien zielen auf neue Geschéfts-
felderab. ,Adapter®versuchen, ihre bestehenden Produkte auf
neuen Markten (neue Regionen oder sogar neue Industrien) zu
positionieren (Markterweiterung). ,Innovatoren“ und ,Disrup-
toren® setzen im Gegensatz dazu nicht nur auf das bestehende
Portfolio, sondern auch auf den neu entstehenden Markt der
Elektrifizierung und Digitalisierung. Hier wird angestrebt, neue
Produkte zu entwickeln, die zu den Kernkompetenzen des Unter-
nehmens passen und das Portfolio zukunftsfahig erweitern. Diese
Neuausrichtung im Produktportfolio kann mehr oder weniger
radikal durchgefiihrt werden. Die Kernherausforderung hierbei
ist, dass die meisten Unternehmen nur begrenzte Ressourcen
haben. Es wird also immer Kompromisse bei der Ressourcen-
allokation geben. Wahrend das bestehende Geschaft der Garant
fur heutige Umsatze ist, sind neue Produkte immer mit Inves-
titionen verbunden, die sich oft erst in der Zukunft auszahlen.
Innovatoren suchen eine gesunde Balance zwischen alten und
neuen Produkten, Disruptoren wagen ein hoheres Risiko und
fokussieren alle Ressourcen auf den neuen Markt.

,Solution Provider visieren eine starke Erweiterung der Wert-
schépfungstiefe an, um naher an den (End-)Kunden zu kommen.

ZULIEFERERTRANSFORMATION

LAST MAN
STANDING

Entwicklung
neuer Markte,
indem bestehen-
des Know-how in
neue Industrien
transferiert wird

INNOVATOR

Fokussierung auf
disruptive, neue
Technologien durch
hohes Investment,
um Marktfiihrer /
Pionier in diesem
Bereich zu werden

=

SOLUTION
PROVIDER

ADAPTER

O—H—O
f“C;J
She
oL,

DISRUPTOR

o

Fokussierung auf
(evtl. bedrohtes)
Kerngeschaft,
um effizienter
und dominanter
Marktteilnehmer
zu werden

O
X

Identifizierung
neuer Produkte
und Dienstleis-
tungen zur partiel-
len Diversifizierung
(Koexistenz von
altem und neuem
Geschaft)

Angebot neuer
Dienstleistungen
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@ Positionierungsstrategien in einem sich dndernden Marktumfeld
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Identifizierung neuer Produktideen

Am Anfang jeder Neuausrichtung sollte ein Innovationsprozess
stehen, in dem neue Produktideen gesammelt, bewertet und
priorisiert werden. In der Vergangenheit konnte FEV Consulting
viele Kunden bei diesem Innovationsprozess unterstitzen.
Ein wichtiger Bestandteil dabei ist, die neuen Zielmarkte zu
verstehen, zu bewerten und eine Schnittmenge mit den Unter-
nehmenskompetenzen zu identifizieren.

Kontinuierliche Markt- und Trendanalyse

FEV Consulting folgt einem konkreten Ansatz, bei dem
im ersten Schritt Markt- und Entwicklungstrends, aber
auch das Zielunternehmen an sich analysiert werden und
u.a. folgende Fragen beantwortet werden:

Welche Kompetenzen besitzt das Unternehmen?
Welche Strategie verfolgt das Unternehmen?

Wie ist das Unternehmen in der Wertschopfungskette
positioniert?

Welche Produkte werden angeboten?

Kreative Workshops
zur Produktideengenerierung

Durch frihzeitige Abstimmung mit dem Kunden kann der Such-
bereich schnell eingegrenzt und der eigentliche Ideengenerie-
rungsprozess angestofsen werden.

Technologie-Fit

Der Ideenfindungsprozess startet mit einer innovativen Work-
shop-Serie mit dem Kunden sowie dedizierten Produkt- und

Markt-Fit Entwicklungsexperten. Gemeinsam werden interessante und
passende Produktideen in neuen Anwendungsbereichen ent-
w wickelt, diskutiert und vorpriorisiert.
aY

. Im Anschluss werden die Produktideen néher analysiert und
Strategie-Fit hinsichtlich ihres Technologie- und Marktpotenzials bewertet.
Hierbei steht im Vordergrund, wie gut die Produktideen zum
Kunden passen, wie stark der Marktbedarf eingeschatzt wird
und wie erfolgsversprechend eine Markteinflihrungist. In einigen
Fallen werden Kompetenzliicken identifiziert und eine Strategie
entwickelt, wie diese geschlossen werden kdnnen.

Neue
Produktideen Einem Filterprozess folgend bleiben am Ende besonders interes-

sante Produktideen ibrig, die fir den Kunden den grofsten Erfolg
versprechen. Nach erfolgreicher Managementvorlage eines
Geschifts- entsprechenden Geschaftsmodells, kann FEV in vielen Fallen

modell sogar als Entwicklungspartner bei der konkreten Umsetzung
unterstitzen. Die Entwicklungskompetenzen reichen dabei
von der Prototypentwicklung tber die Validierung bis hin zur
Management- Serienentwicklung.

freigabe

Produkt-
entwicklung

\

® FEV Consulting Ansatz zur Produktideenfindung
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Material-Science als Innovation

Ein konkretes Anwendungsbeispiel sind Kunststoffhersteller.
Getrieben durch Leichtbau werden im Fahrzeug immer mehr
Materialien durch Kunststoffe ersetzt. Die stetig verbesser-
ten Eigenschaften von Kunststoffen hinsichtlich Temperatur,
Formstabilitat und Festigkeit durch Beimischung von Fasern
und Additiven sorgen flr einen erhdhten Anwendungsbereich im
Fahrzeug. So kdnnen Kunststoffe vermehrt in der Karosserie, im
Interieur und Exterieur, im Fahrwerk, aber auch im Antriebsstrang
und in der Elektronik eingesetzt werden. Durch Kombination der
Kundenkompetenz mit derIngenieurskompetenz der FEV Gruppe
konnen vielversprechende Produktideen generiert werden.

Der Prozess zur Identifizierung neuer Produktideen ist aller-
dings nur der Anfang. Nachdem die strategische Entscheidung
getroffen wurde, stellt sich die Frage, wie die neuen Produkte in
das bestehende Produktportfolio eingegliedert werden kénnen
und wie die Portfoliostrategie sowie die korrespondierende UNTERNEHMENS-
Markteintrittsstrategie in Zukunft aussehen sollen. STRATEGIE

In manchen Fallen stellt sich auch die Frage, ob das Unternehmen
den Wechsel in der Portfolio-Strategie alleine bewaltigen kann
oder ob die gezielte Ubernahme von anderen Unternehmen
(M&A) den Transformationsprozess beschleunigen kann.

FEV Consulting kann seine Kunden durch die Kombination UNTERSTUTZUNG BEI
aus strategischer Erfahrung in der Topmanagementbera- MERGERS & ACQUISITIONS
tung und der Ingenieurskompetenz der gesamten FEV
Gruppe optimal begleiten —von derinitialen Idee bis
hin zur Umsetzung sowie der Neuausrichtung der
Unternehmensstrategie. Durch die Einbindung
von Entwicklungsexperten in der friihen Phase
derldeenfindung kénnen nicht nur die neuen
Ideen friihzeitig auf Umsetzbarkeit und PORTFOLIO- MARKTEINTRITTS-
Sinnhaftigkeit (iberpriift werden, son- STRATEGIE STRATEGIE

dern dartiber hinaus auch ganz neue
Impulse gesetzt werden.

MARKT- UND
TRENDANALYSE

Von

Daniel Hulmann

hussmann@fev.com MNODIVIGE PRODUKTIDEEN-
Johannes Houben ANALYSE GENERIERUNG

houben_j@fev.com

FEI_V ENTWICKLUNGS- UND TEST-DIENSTLEISTUNGEN

@ FEV Consulting-Ansatz zur Geschdftsoptimierung
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:
ZU- UND VERKAUFE IM EINKLANG MIT
DER UNTERNEHMENSSTRATEGIE

O
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UNSERE
BERATUNG

KUNDEN-
VORTEILE

M&A-STRATEGIEN

Fusionen und Akquisitionen von Unternehmen (,Mergers and
Acquisitions®) sind aktuell wichtige Strategieelemente bei Un-
ternehmen entlang der gesamten Wertschopfungskette. Die
Ursachen und Motivationen hierfir konnen vielfaltig sein. Viele
Unternehmen der Automobil- und angrenzender Industrien
agieren in einem starken Spannungsfeld, das gepragt ist von
erheblichem Druck zur Kostenreduktion, Digitalisierung, Inves-
titionen in neue Technologie (Elektrifizierung, automatisiertes
Fahren, Konnektivitat) und Verschiebungen innerhalb der Wert-
schopfungsketten.

Dabei steht die bisherige Unternehmensstrategie und das
dazugehdrige Produktportfolio oftmals nicht im Einklang mit
dieser Transformation. Als Konsequenz erwagen technologisch
gut aufgestellte Unternehmen beispielsweise einen Zukaufvon
einzelnen Geschaftszweigen oder ganzen Unternehmen zur
Verstarkung der eigenen Marktposition, zum Heben von Syner-
giepotenzialen oder zur strategischen Geschaftsfelderweiterung
in neue Markte oder Produkte. Veraufernde Unternehmen sind
oftmals getrieben durch eine anhaltende finanzielle Schieflage,
mangelnde GroRe fur stetig steigende Projektauftragsvolumina
oder, z.B. bei kleineren Mittelstandlern, eine fehlende Nachfolge
in der Geschaftsfihrung.

Pre-Transaktionsphase Post-Transaktionsphase

‘ Die Screening-Phase ‘ Die Akquisitions-Phase @ Die Wachstums-Phase ‘ Der Verkaufsprozess

4L

45

45

45

45

Unternehmens- und
Branchenprofilierung
Industrie- und
Branchentrendanalyse
Zielfirmen-Screening

Tiefes Branchenverstandnis
und grofbes Netzwerk
Breite und fundierte
Entwicklungsexpertise
Langjéhrige Projekt-
erfahrung

+ ,Red flag“ Bericht
Commercial und
Technical Due Diligence
Unterstltzung bei Bewer-
tung und Verhandlung

Tiefes Trend- und
Marktverstandnis
Fundiertes technisches
Wissen und Ingenieur-
erfahrung

Erfahrung in Kaufprozessen

@ Mergers & Acquisitions - Beratungsdienstleistungen

+ ,Post-Merger Integration® + Planungvon Verdufserungen
und Transformationskonzept und Desinvestitionen
+ Managementvon Integration  + Erstellung von Businessplan
und Transformation und Verkaufsbroschire
+ Interimsmanagement + Screening von potenziellen
Kauferkandidaten

+ Fundierte Erfahrung im + Breite Erfahrung bei der
Bereich Integration und Erstellung von Business-
Transformation planen

+ ,Change” Projekterfahrung ~ + Professionelle Markt- und
Erfahrene Berater fur C-Level Technologiebeschreibung
+ Kauferfreundliche
Vermarktung

45
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FEV Consulting unterstltzt seine Kunden ganzheitlich entlang
eines Kauf- oder Verkaufsprozesses, angefangen bei der Suche
nach moglichen Ubernahmekandidaten, Gber eine detaillierte
Due Diligence bis zur Integration in die zuklnftige Unterneh-
mensorganisation und Produktportfoliostrategie.
~ es tiefgehender Industriekenntnisse, Techno-
logieexpertise und eines breiten Expertennetz-
werkes, welches die unterschiedlichen Verflechtungen in der
Industrie kennt. Genau hier setzt FEV Consulting an und fiihrt
in einem auf die Kundenbedirfnisse zugeschnittenen Suchpro-
zess die Identifizierung von moéglichen Kaufkandidaten durch.
Nach Erstellung einer Longlist und entsprechender Vorfilterung
werden die priorisierten Unternehmen im Detail untersucht und
hinsichtlich Attraktivitat des Produktportfolios, der Technolo-
giekompetenz sowie der unternehmerischen und strategischen
Aufstellung bewertet. Nach erfolgreicher Kontaktaufnahme und
Abschluss von Geheimhaltungsvertragen, konnen ausgewahlte
Unternehmen vor Ort besucht und dortige Entwicklungszentren

und Fertigungseinrichtungen bewertet werden, um so einefinale
Priorisierung und Empfehlung von interessanten Ubernahme-

kandidaten durchzufthren.
‘@ Aspekte, wie z.B. Legal, Tax, Financial, aber
auch Markt (Commercial) und die technische
Analyse (Technical) wichtig. Insbesondere flr die letzten beiden
Aspekte ist FEV Consulting sehr gut aufstellt, da das Unterneh-
men die notwendigen Disziplinen in seinem Geschéaftsmodell
vereint: Technologie und Markt.

Die Screening-Phase

Firein ordentliches ,Targetscreening* bedarf

Die Akquisitions-Phase

Fur eine Due Diligence sind verschiedene

Bei einer ,Commercial Due Diligence® betrachtet FEV Consulting
im Detail das Marktumfeld, inklusive existierender und méglicher
neuer Wettbewerber, Lieferketten, Kunden und Wachstums-
treiber. Dabei wird konkret das Umsatzpotenzial von Produkten
und Unternehmen sowie korrespondierende Wachstumstreiber

PHASE 1 PHASE 2

oder -risiken untersucht. Hier wird vornehmlich szenarienbasiert
gearbeitet und das breite Markt- und Expertenwissen eingebracht,
um der zuvor bereits beschriebenen Dynamik in den Markten
gerecht zu werden.

Bei der ,Technical Due Diligence” gibt es zwei wesentliche
Blickwinkel. Zum einen wird geprift, ob das Produktportfolio
sowohl heute als auch in Zukunft wettbewerbsfahigist und den
aufgezeigten Technologietrends sowie Wettbewerberinnova-
tionen standhalten kann. Zum anderen pruft FEV Consulting die
Organisation und die wesentlichen Prozesse in den Bereichen
Strategie, Entwicklung, Fertigung, Einkauf, Logistik und Vertrieb
des Zielunternehmens auf Herz und Nieren. Dabei werden
idealerweise die ortlichen Entwicklungs- und Fertigungsstand-
orte besucht, um einen direkten und unverfalschten Einblick zu
erhalten. Je nach Kunde (Kaufer oder Verkaufer) gehen diese
Analysen einher mit der Entwicklung oder Bewertung von Ge-
schéftsmodellen in verschiedenen Szenarien. Basierend auf
diesen Untersuchungen kann das Geschaftsmodellim Detail mit
den angenommenen Umsatzerwartungen des Unternehmens
dargestellt und hinterfragt werden.

Die Wachstums-Phase

Nach erfolgreichem Kaufabschluss ist die
,Post-Merger-Integration” typischerweise ein
grolber Fallstrick fir viele Unternehmen - ins-
besondere, wenn ein Zukauf in der Vergangenheit noch nicht
durchgefthrt wurde. Es werden konkrete ,Fahrplane® fur die
ersten 100 Tage und das erste Jahr benétigt, in denen die wesent-
lichen Themenfelder (Entwicklung, Fertigung, Logistik, Vertrieb,
etc.) mitden nun zusammengehdrenden Einheiten strategisch
und operativ definiert werden. Um zu vermeiden, dass die neu
aufgekaufte Organisation als Fremdkoérper empfunden und
nicht adaquat in das bestehende Geschaft integriert wird, gilt
es, wichtige Synergiefelder zu identifizieren, sofern nicht bereits
in der Due Diligence geschehen, und diese zeitnah zu nutzen.
Die langjahrige Erfahrungvon FEV Consulting in den Bereichen
Turnaround-Management, Strategieentwicklung und Change
Management ermoglicht eine umfassende Unterstitzung und
Beratung in diesen Disziplinen.

»Red Flag“ Bericht

Zusammenfassung von
Chancen und Risiken bzgl.
Unternehmen, Méarkten,
Technologien

Bewertung von Industrietrends,
Wettbewerbern, Kunden,
Lieferketten, und erschliels-
baren Marktpotenzialen

2-4 WOCHEN

Commercial Due Diligence Technical Due Diligence Bewertung & Empfehlung

Bewertung von Technologie- &
Produktportfolio, Fertigungs-
kompetenzen & -flachen,
Optimierungspotenzialen

Wettbewerbspositionierung,
Ableitung von Umsatzpotenzi-
alen und relevanten Chancen
& Risiken

4-6 WOCHEN

@ Ansatz zur Durchfiihrung von Commercial & Technical Due Diligences



Der Verkaufsprozess

Die Erfolgsfaktoren fiir den Verkaufsprozess,
in dem der Verkaufer (z.B. Muttergesellschaft,
Investorengruppe) der Treiberist und plantden
Unternehmenszweig, die Anteile oder das gesamte
Unternehmen zu verdufRern, sind dhnlich. Den Ablauf dreht man
in diesem Fall typischerweise um und erarbeitet zunachst eine
sinnvolle Ausgliederungsstrategie. Danach wird eine detaillierte
Unternehmensbeschreibung und -bewertung entwickelt, bevor
im Anschluss die Suche nach moglichen Kaufinteressenten
beginnt.

Grundsatzlich empfiehlt FEV Consulting die langfristige Planung
eines Kauf- oder Verkaufsprozesses. Die Unternehmensein- bzw.
ausgliederung sollte dabei als Teil eines gesamtheitlichen stra-
tegischen Prozesses gesehen werden. In vielen Fallen hat es sich
als zielfihrend erwiesen, bereits im Vorfeld, z.B. eines Verkaufs,
die Due Diligence und den potenziellen Datenraum
Ubereine langere Zeit zu planen und vor-
zubereiten, da sich dadurch mogliche
Potenziale und Schwachstellen

M&A-STRATEGIEN

ehererkennen und teilweise beheben lassen. Typische Herausfor-
derungen von Unternehmen sind dabei z.B. nachteilige Kosten-
strukturen im eigenen Unternehmen oder in der Supply Chain,
aber auch Investitionsstau und fehlende Innovationskraft. Gerade
das Thema Innovation kann durch regelmafige Produkt- und
Marktbetrachtungen unterstitzt werden und fihrt in der Regel
zu nachvollziehbaren und kurz- bis mittelfristig realisierbaren
Umsatzpotenzialen. Dazu gehdren auch mogliche Synergien
mit potenziellen Kaufern, die besser bewertet werden kdnnen
und eine gute Basis flr die Kaufpreisbildung und fur Post-
Merger-Aktivitaten darstellen.

FALLSTUDIE:
DUE DILIGENCE FUR
EINEN BUSHERSTELLER

SITUATION UND VORGEHENSWEISE

zum Aufbau eigener Produktionskapazitaten

sowie einen angemessenen Preis zu liefern

ERGEBNISSE UND NUTZEN
Wettbewerbspositionierung des Zielunternehmens
zusammengefasst

wurden definiert

B Eininternationaler strategischer Investor suchte einen Bushersteller als Investitionsobjekt und

B FEV Consulting hatte den Auftrag, eine wirtschaftlich und technisch sorgfaltige Prifung

durchzufihren, um dem Kunden ein Verstandnis fir die Chancen und Risiken der Investition

B |m Rahmen des wirtschaftlichen Teils der Priifung wurde das gesamte Geschaftsmodell
des Zielunternehmens analysiert, die Prognosen des Managements iberprift und eine
Unternehmensbewertung auf Basis eigener Annahmen durchgefiihrt

B Imtechnischen Teil der Prifung wurden die operativen Fahigkeiten wie Forschung und Entwicklung,
Produktion oder Lieferketten analysiert und die vorhandenen Vermogenswerte bewertet

B Auf-und Abwértspotenziale der Transaktion wurden analysiert

B DerKunde erhielt einen detaillierten Einblick in die Grundlagen der Busfertigung und die

B Die Ergebnisse wurden zusammen mit dem Unternehmenswert in einer klaren Empfehlung

Von

B Post-Akquisitionsaktivitdten zur Nutzung von Aufwértspotenzialen und zur Risikominimierung Johannes Houben

houben_j@fev.com
Daniel Hullmann
hussmann@fev.com
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ZUKUNFTIGE ENERGIETRAGER

ZUKUNFTIGE ENERGIETRAGER
IM VERKEHRSSEKTOR

Mit dem ,Green Deal“ hat sich die EU das Ziel gesetzt, die Netto-Treibhausgasemissionen bis zum Jahr 2050 auf null zu
reduzieren. Fiir den Transportsektor ist fir den gleichen Zeitraum eine Reduzierung der Treibhausgasemission um 90
Prozent gegentiber den Emissionen von 1990 als Ziel definiert. Ein wichtiger Schritt zur Erreichung dieses Ziels war die
Verschdrfung des bisherigen gesamtheitlichen Emissionsreduktionsziels fir das Jahr 2030. Die Reduzierung der Emissio-
nen um 55 Prozent gegentiber dem Jahr 1990 wurde im April 2021 beschlossen. Unklar bleibt, wie stark die einzelnen
Sektoren bis 2030 dazu beitragen werden. Dartiber hinaus ist zu kldren, welche Energietréger in welchem Male bereit-
gestellt werden mdssen.
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Herausforderungen des Verkehrssektors

Trotz aller Bemlhungen konnten die Emissionen im europai-
schen Stralkenverkehr seit 1990 nicht gesenkt werden, sondern
sind um Uber 25 Prozent gestiegen. Es besteht daher dringender
Handlungsbedarf auf klimafreundlichere Technologiel6sungen
umzusteigen. Unterstltzend steht eine Vielzahlvon politischen
Instrumenten und Regulierungen zur Verfligung. Prominenteste
Vertreter sind dabei die CO2-Besteuerung, Flottenemissionsziele
fir Neuverkaufe und der viel diskutierte Zulassungsstopp fiir Ver-
brennungsmotoren. Erschwert wird das Erreichen der Ziele unter
anderem durch eine fortwahrend steigende Mobilitdtsnachfrage.
Einige Unklarheiten gehen mit den Forderungen einher. Welche
Antriebe werden zur Erreichung der Ziele benétigt? Reicht es
aus, auf Batterie- und Brennstoffzellenfahrzeuge zu setzen? Oder
sind flussige Kraftstoffe aus erneuerbarer Energie erforderlich?
Wie, wo und in welcher Form wird die benétigte Energie dem
Endkunden bereitgestellt?

Sicher ist, dass im Verkehrssektor ein vielféltiger Mix aus Tech-
nologien zur Dekarbonisierung genutzt werden muss, um die
ambitionierten Ziele zu erfullen.

Um zukUnftig die Versorgung des Verkehrssektors sicherzustellen,
ist es entscheidend, schon heute den Bedarf an unterschiedli-
chen Energietragern abzuschatzen. Dabei wird der Bedarf von
vielen Randbedingungen beeinflusst, die in der Vorhersage be-
ricksichtigt werden missen, beispielsweise der Gesetzgebung,
dem Verbraucherverhalten und der Technologieentwicklung.

CO2-EMISSIONEN DES STRASSENVERKEHRS

1200
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1) Inklusive Ha-Brennstoffzelle und H:-Verbrennungsmotor

ZUKUNFTIGE ENERGIETRAGER

ZukUnftiger Bedarf an Energietragern

Mithilfe des ,Energy Demand Models“ und unter der Annahme,
dass die Emissionen im Stralenverkehr bis zum Jahr 2050
um 90 Prozent gegeniber 1990 sinken mussen, ergibt sich
der dargestellte Bedarf an Energietragern. Als Basis dient das
aktuell wahrscheinlichere Szenario, das eine beschleunigte
Elektrifizierung der Fahrzeugflotte vorsieht und einen damit
einhergehenden starken Rickgang von Neufahrzeugen mit
Verbrennungsmotor.

Mit Blick auf das Jahr 2030 ist ersichtlich, dass die Emissionen
allein durch die Elektrifizierung nicht unter das Niveau von 1990
sinken werden. Denn trotz steigender Verkaufszahlen rein elek-
trischer Fahrzeuge wird ein GrofRteil des Fahrzeugbestands zu
diesem Zeitpunkt noch mit Verbrennungsmotoren betrieben. Soll
auch der Transportsektor bereits im Jahr 2030 zur Reduzierung
der Emissionen gegenlber 1990 beitragen, ist der Einsatz von
erneuerbaren Kraftstoffen unumganglich und ihr Anteil muss
noch starker ausgebaut werden.

2050 wird die Umwadlzung der Fahrzeugflotte auf elektrifizierte
Antriebe weitestgehend abgeschlossen sein. Aufgrund der
hoheren Effizienz wird der Endenergiebedarf bis 2050 auf 2.208
TWh sinken. Hauptenergietrager werden Elektrizitat und Wasser-
stoff sein. Flussige Kraftstoffe spielen mit 730 TWh im Vergleich
zu 2030 nur noch eine untergeordnete Rolle. Der Bedarf an
flussigen Kraftstoffen aus erneuerbaren Quellen steigt dagegen
nochmals an.

ENDENERGIEVERBRAUCH

3.257 TWh

Optimierung der

Fahrzeugnutzung

Antriebsstrang-

elektrifizierung ¥

Effizienz von

Fahrzeug- und
Antriebsstrang

Erneuerbare 9 %
Kraftstoffe

2030 2050

[l Fossile gasformige Kraftstoffe | Strom aus fossilen Quellen
Wasserstoff [ Strom aus erneuerbaren Quellen

[l Fossile fliissige Kraftstoffe [l trneuerbare Kraftstoffe

® CO>-Emissionen und Endenergieverbrauch des Stralienverkehrs
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FEV Energy Demand Model

Zur Analyse und Prognose des Emissionsgeschehens
im Verkehrssektor hat FEV das ,,Energy Demand Model*
entwickelt. Das Modell ermittelt den zukinftigen Ener-
giebedarf und die dazugehorigen Emissionen fiir den
strallengebundenen Personen- und Gliterverkehr, sowie
den Schiffs- und Luftverkehr. Das Modell kombiniert Markt-
prognosen, Technologieentwicklungen und gesetzliche
Randbedingungen. Darliber hinaus werden Effekte der
zukinftigen Mobilitdtsnachfrage und Transporteffizi-
enz bertcksichtigt. Der modellierte Energiebedarf wird
anschlieRend in die einzelnen Energietrager zerlegt. Im
Kontext der Klimaziele lassen sich dadurch Anforderungen
an zuklnftige Produktionskapazitdten und Herstellungs-
pfade ableiten.

Wasserstoff als Energietrager der Zukunft ist
unumganglich

Neben dem Einsatz in heute COz-intensiven Industrien, wie
beispielsweise der Stahl- und Zementindustrie, ist auch die
verstarkte Nutzung als Energietrager im Transportwesen not-
wendig. Neben der Reduzierung von CO2>-Emissionen durch
batterieelektrische Fahrzeuge wird spatestens ab 2025 im Nutz-
fahrzeugsektor und 2030 im PKW-Sektor die Elektrifizierung auch
durch den Einsatz der Brennstoffzelle konsequent umgesetzt
werden. Insbesondere flr den Nutzfahrzeugsektor, aber auch
fur nicht-straRengebundene Anwendungen kann Wasserstoff
alternativ ebenfalls in einem Wasserstoffverbrennungsmotor
umgesetzt werden. Der europdische Bedarf an Wasserstoff fir
den straltengebundenen Verkehr wird bis zum Jahr 2050 auf
ca. 700 TWh pro Jahr ansteigen.

Fur einen wirtschaftlichen Einsatz, und fiir eine ausreichende Ver-
fligbarkeit von Wasserstoff, muss die entsprechende Infrastruktur
geschaffen werden. Neben einer lokalen (und moglicherweise
dezentralen) Produktion von Wasserstoff muissen zusatzliche,
internationale Lieferketten aufgebaut werden. Fir die Produk-
tionskosten von Wasserstoff sind die Kosten der Elektrizitat fur
die Elektrolyse ausschlaggebend. Entsprechend lohnt sich der
Aufbau von Wasserstoffproduktionsanlagen insbesondere dort,
wo durch hohe Volllaststunden die erneuerbare Energie giinstig
ist. Interessante Standorte hierfiir sind beispielsweise Spanien
oder Nordafrika. Der héhere Aufwand fir Transport und Distribu-
tion kann durch die niedrigeren Produktionskosten zumindest
teilweise kompensiert werden. Alternativ kann der Wasserstoff
an seinem Produktionsstandort auch direkt zur Erzeugung von
flissigen Kraftstoffen eingesetzt werden.

Damitware vor allem bei grolden Distanzen zwischen der Primar-
energiewandlung und dem Endverbraucher eine noch giinstigere
Verteilung moglich, die zusatzlich bestehende Lieferketten und
Infrastruktur nutzen kann.

Flissige Kraftstoffe aus erneuerbaren

Energien

Flussige Kraftstoffe aus erneuerbaren Quellen sind zur Erreichung
der Ziele ebenso notwendig. Insbesondere fiir Anwendungen im
Langstrecken- und Schwerlastverkehr, zu dem auch der Grol3teil
des Schiffs- und Luftverkehrs zahlen.

Im Jahr 2030 werden im européischen strakengebundenen
Verkehr 290 TWh dieser Kraftstoffe erwartet. Im Jahr 2050 steigt
der Anteil auf ca. 460 TWh an.

Neben denim Markt bereits eingefiihrten Biokraftstoffen werden
vornehmlich solche diskutiert, die aus Synthesegas, basie-
rend auf Biomasse (BtL-Kraftstoffe) oder Elektrizitdt und CO:
(PtL-Kraftstoffe) hergestellt werden. Prominente Vertreter sind
Fischer-Tropsch-Kraftstoffe und Kraftstoffe, die iber die Metha-
nol-Route produziert werden. Insbesondere im Schiffsverkehr
wird zudem an der Nutzung von Ammoniak geforscht, das aus
Wasserstoff hergestellt wird.

Im Hinblick auf die Ressourcenverfligharkeit ist der PtL-Ansatz
vielversprechend, da die hierbei bendtigten Ressourcen theo-
retisch uneingeschrankt zur Verfligung stehen. Die Nutzung von
Biomasse birgt dagegen das Risiko von Einschrankungen durch
deren Verfligbarkeit. DemgegenUber stehen die Produktionskos-
ten, die fir PtL-Kraftstoffe je nach Produktionspfad auf absehbare
Zeit um den Faktor 2-3 Uber denen konventioneller Kraftstoffe
liegen. Fur BtL-Kraftstoffe wird dagegen Kostenparitat oder
lediglich ein geringer Kostenunterschied als moglich erachtet.

Um die Emissionsziele mit der Unterstltzung von flissigen
Kraftstoffen zu erreichen, missen kurzfristig verschiedene Sach-
verhalte geklart werden. Steht gentigend Biomasse zur Verfu-
gung, um den zukinftigen Bedarf allein mit Biokraftstoffen zu
decken? Falls PtL-Kraftstoffe zusatzlich benétigt werden, konnen
die Produktionskapazitaten schnell genug aufgebaut werden
und unter welchen Bedingungen ergibt sich ein attraktiver
Business-Case fiir die Betreiber?

Neben diesen Fragen kommen auch weiterhin Unklarheiten und
fehlende Anreize seitens der Gesetzgebung hinzu. Aus diesen
Grinden scheuen sich die Akteure des Energiesektors trotz der
beschlossenen Kraftstoffquoten weiterhin vor den notwendigen
Investitionen.

Von

Dr. Daniel Neumann - neumann_da@fev.com
Kai Kriiger - krueger_kai@fev.com

Felix Wiesemann - wiesemann@fev.com



NETTO WASSERSTOFF-
PRODUKTIONSKOSTEN?
IN EUR/KG

|0,2 0,3

3,0

B stromkosten
B Elektrolyseur (CAPEX)

1) Kosten nach Elektrolyse 2)
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NETTO KRAFTSTOFFKOSTEN
FUR WASSERSTOFF?
IN EUR/KG

Deutschland
(kleine Mengen)

Spanien
(mittlere Mengen)

ZUKUNFTIGE ENERGIETRAGER

0,6 4,5 700 bar

(MR 27 Flussig
MENA
(grofRRe Mengen)
0,9 3,4 700 bar

Betriebsausgaben (OPEX) [  Pipeline-Transport

B wasserstoffproduktion B Flussigtransport B
Kosten an der Zapfsaule (vor Steuern)
7 N

Gasférmige Betankung

Flissige Betankung

~
@ Wasserstoff im Transportiwesen
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03 KUNDENFEEDBACK & AUSBLICK

KUNDENSTIMMEN

FEV CONSULTING:
WAS UNSERE KUNDEN UBER UNS SAGEN

FEV Consulting hat es sich zur Aufgabe gemacht, nachhaltig und gréStméglich zur Leistungsfdhigkeit und Tétigkeit
unserer Kunden beizutragen. Wir legen grofSen Wert auf eine positive Kundenerfahrung und sind bestrebt, in jeder Ent-
wicklungsphase ein vertrauenswdirdiger Berater zu sein. Jedes Projekt ist individuell und auf die spezifischen Bedirfnisse
unserer Kunden zugeschnitten. Was unsere Kunden tiber unsere Arbeit sagen, erfahren Sie hier:

,Die FEV ist sehr gut auf unsere Wiinsche
und Erwartungen eingegangen. Dies
machte sich auch dadurch bemerkbar, dass
sie uns auch bei neuen Anforderungen oder
Fragen schnell und kompetent beraten
haben. Sehr positiv war auch die hohe
Fachkompetenz im Bereich NRMM.“

Miljan Sljuka
Head of Supply Chain Management
stoba e-Systems GmbH
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,FEV Consulting lieferte sehr malge-
schneiderte Unterstiitzung mit hoher
Qualitdt und professioneller Vertretung
an unserer Kundenfront. Ich schdtze sehr,
dass sie auf unseren Bedarf eingehen
und ihre Arbeit auf den Mehrwert fiir
unser Unternehmen ausrichten.”

Dr. Peter Kraneburg
Head of Automotive
Fluid Technology - Global R&T

¢

F A N
Mitsubishi
Corporation

,Eine ausgewogene

Mischung aus strategischer Vision,

technischem Wissen (iber neue

Technologien und Branchen sowie
hohe Agilitét machen FEV Consulting

zu einem starken Partner flr uns.“

Marco Liccardo
Chief Technology &
Digital Officer

,Die disziplintibergreifenden
Erfahrungen und tiefen Einblicke von
FEV Consulting haben stark zu unserer
strategischen Planung und technischen
Evaluierungen beigetragen. Wir haben
keinen Zweifel daran, dass sie eine
groRe Rolle bei der Schaffung einer
nachhaltigen zukinftigen Gesellschaft
einnehmen werden.”

Yoshiyuki Watanabe
General Manager,
Business Creation &
Digital Strategy Unit,
Industrial Materials Group




KUNDENSTIMMEN

NGK |INTK

SPARK PLUGS | TECHNICAL CERAMICS
HGK SPARK PLUG EUROPE GmbH

Wir arbeiten nun schon
seit mehreren Jahren mit FEV Consulting
zusammen. Insbesondere schdtze ich
sehr, wie ihre hochmodernen technischen
und strategischen Einblicke uns bei der
Verifizierung unserer Geschdftsausrichtung
helfen sowie die professionelle
Wir-schaffen-das“-Mentalitdt.”

Philip Irving
Vice President OE Division EMEA

,Durch die Zusammenarbeit
mit FEV Consulting wurde
Ddtwylers Entdeckungsreise fir neue
Kerntechnologien weiter beschleunigt.
FEVs gesamte Organisation wurde mit
Fokus auf hochqualitative und
wertsteigernde Services sowie hohe
Professionalitdt im Team eingebunden.”

Andreas Minatti
Head of Business
Development

> DATWYLER

VDMA - r

LFEV ist seit einigen Jahren
unser héchst kompetenter Partner der
VDMA-FVA Szenariostudien ,Antrieb im Wandel.

Beste Technologiekompetenz in Sachen
Antriebsstrang und ein globales Netzwerk in
der Automotive Industry und der
Science Community waren ausschlaggebend fiir
die Wahl dieses Partners.

Herzlichen Gliickwunsch zu 10 Jahren
Drive4Business und Danke fiir das
gelungene Miteinander.”

,Die Ergebnisse
der Marktanalyse sowie die
Erkenntnisse aus Kundenbefragungen
und Experteninterviews waren sehr gut
ausgewertet und dufSerst hilfreich fir uns.
Ich bin immer noch sehr beeindruckt von
den Berichten und der Arbeit von FEV Consulting
im Allgemeinen. Ich habe nicht mit so
vielen detaillierten Informationen
gerechnet.”

Volker Rosenburg
Head of Competence Center
Transmission and Driveline

Hartmut Rauen
Deputy General Manager
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DIE TRANSFORMATION DER
FEV CONSULTING

Das Dumme an Businessplanungen ist, dass in ihnen
Annahmen (ber die Zukunft formuliert und quantifiziert
werden, obwohl sich die Zukunft - wie jeder weils - nicht
vorhersagen ldsst. Dennoch erscheint Planung durchaus
ein geeigneter Weg zum Ziel zu sein, jedenfalls dann, wenn
man darunter versteht, dass man sich die Konsequenzen
bestimmter Handlungen vor Augen fiihrt und priift, ob sie
eine Anndherung an das gewtinschte Ziel versprechen.
Deshalb seien hier drei Zielbilder 2031 formuliert, die, wenn
sie eintreten, gravierende Auswirkungen (auch) auf das
Geschdft von Top-Management-Beratungen haben werden.

Wir befinden uns also jetzt - gedanklich -
im Jahr 2031. Was hat sich gegentber heute
verandert?

Erstens: Die Globalisierung hat weiter zugenommen, allerdings
ist es zu einer Verlagerung der Wertschopfungsaktivitaten weg
von stetig steigenden Warenexporten und hin zu den jeweils
international besten Standorten gekommen. Wir kennen diese
Standorte und sind deshalb mit unseren Kunden vor Ort.

Zweitens: Flr die globale Strategie unserer Kunden ist die
regionale Schwerpunktsetzung noch wichtiger geworden -
auch und gerade, wenn es um F&E-Aktivitdten und qualifizierte
Mitarbeitergewinnung, sprich um die kritische Rolle technischer
Innovationen geht. Wir sind dabei iberall vor Ort als [deengeber
und Sparringspartner der OEM insbesondere in Sachen indus-
trieller Digitalisierung.

Drittens: Da die Komplexitat der Transformations- und Zu-
kunftstechnologien weiter zugenommen hat, waren wir als Weg-
weiser, vor allem aber als Enabler gut beraten, uns mit anderen
spezialisierten Partnerunternehmen zu Business-Okosystemen
zusammenzuschliefben. Dennin komplexen Technologien spielt
sich der Wettbewerb heute verstérkt zwischen Okosystemen
bzw. Netzwerken und weniger zwischen Einzelunternehmen ab.

Welche Rolle haben diese drei Szenarien
fur die Struktur und Arbeitsweise von FEV
Consulting gespielt?

Erstens: Wir haben gelernt, wirklich interdisziplindr zu denken
und zu arbeiten - zwischen und Uber Arbeitsfelder, Kulturkreise,
Fachexpertisen, Sektoren und Standorte hinaus - integriert
jeweils unter einem Business-Focus, etwa Kunde/Markt/Marke,
Strategie/Geschaftsmodell/Plausibilisierung, Technologie/
Okosystem/Roadmapping, F&E/angewandte Wissenschaft/
Innovation.

AUSBLICK AUF DAS JAHR 2031

Zweitens: Wir haben unsere Arbeitsprozesse harmonisiert, wo
moglich standardisiert und dadurch beschleunigt. Die Stichworte
lauteten: Verbindung von natirlicher und kiinstlicher Intelligenz
(Experten bzw. Kl-basierte Systeme) sowie ,Next-Generation
Consulting*.

Drittens: Wir haben ein kompetitives Innovationsmodell fiir
unsere Mandate entwickelt und arbeiten danach. Eines, das auf
unseren Kernkompetenzen als "360°-Technology-and-Business-
Model-Experts" aufsetzt, sich aber weg vom "Leverager"- und
hin zum "Expander"-Selbstverstandnis bewegt hat.

Die dazu notwendigen "Key Characteristics" lauten gemal BCG's
"Six Innovation Models" wie folgt: "A mandate for growth; a focus
on one or two advantaged capabilities; consistent in-market
experimentation; an open, empowering innovation culture."

In einen progammatischen Satz gefasst heilst unser Motto im
Jahr2031: "We’re seeking share to gain more!"

Basis dieser holistischen Expansionsstrategie ist eine Einsicht,
diesich in den vergangenen zehn Jahren immer starker durch-
gesetzt und unser strategisches Denken und Arbeiten dement-
sprechend veréndert hat. ,Science shows that our systems for
food, energy, industry, transport and cities are inefficient and
largely unsustainable. The social and the environmental costs
run into trillions of dollars. Therefore we must change our local
and global economic system fundamentally.“

LQuelle: SYSTEMIQ Ltd.
Von

Dr. Volker Disberg, U,0. Strategie und Design,
Experte fir Corporate Identity und Corporate Communications
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WERDE TEIL UNSERES TEAMS.
GESTALTE DIE MOBILITAT VON MORGEN.

mere Passenc Urban air  aero-
olutingnE blty vehicles car  mobility space wh I rgy
creation

JOIN THE FEV CONSULTING TEAM
www.fev-consulting.com/de/karriere



https://www.fev-consulting.com/de/karriere/arbeite-mit-uns.html

Du bist zielorientiert und mdchtest neben Deinem Studium in einem jungen und professionellen Team
erste Praxiserfahrung sammeln? Du interessierst Dich flir Nachhaltigkeit, Digitalisierung und Innovation
im Mobilitatssektor?

Dann werde Teil unseres Teams, bringe Deine Expertise ein und gestalte mit unseren internationalen
Kunden die Mobilitat von Morgen. Verkniipfe Dein Wissen und Deine Affinitat zu technischen und
komplexen Fragestellungen dieser Zeit.

FEV Consulting steht seinen Kunden als Strategie- und Technologieberatung zum Thema Mobilitat zur
Seite. Unsere langjahrige Erfahrung in der Top-Management-Beratung und die technische Expertise

der FEV Group ermdglichen uns die Erarbeitung innovativer Ideen und Lésungen fiir die Herausforderungen
unserer Kunden.

IFEVY
CONSULTING



IFEEW
CONSULTING
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FEV GLOBAL
BENCHMARKING

Aachen
Peking
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Technologiezentren
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Ingenieure

§ BENCHMARKING
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INNOVATION LAB

B |nnovative Kundenworkshops

B Prasentation neuester Technologien

B Generierung neuer Produktideen
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und Kostenreduktionspotenzialen
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KONTAKT

FEV Consulting GmbH  FEV Consulting GmbH

Neuenhofstr. 181 Niehler Str. 104/Aufgang C,
52078 Aachen 50733 Koln

Germany Germany

FEV Iberia SI. FEV Asia GmbH (Branch)
Calle del Cardenal P.O.Box No. 454 651,
Gardoqui 1, Dubai Airport Free Zone,
48008 Bilbao Dubai

Spain United Arab Emirates

Telefon +49 241 5689-9992
consulting@fev.com
www.fev-consulting.com

FEV Consulting GmbH
Ingolstadter Str. 22
80807 Miinchen
Germany

FEV Japan Co. Ltd.
Kojimachi,
Chiyoda City,
Tokyo 102-0083
Japan

FEV Consulting Inc.

4554 Glenmeade Lane,
Auburn Hills, M| 48326-1766
USA

FEV Powertrain Technology Co., Ltd.
No0.168 HuaDa street,

Yanjiao High-tech Dev. zone,

Sanhe city, Hebei province, 065201
China



