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Management Summary

Die Luftfahrtzulieferindustrie blickt weltweit in eine spannende Zukunft, die von Veranderungen, Wan-
del und Transformation gepragt sein wird. Experten prognostizieren, dass das Passagier- und Fracht-
aufkommen im Flugverkehr in den kommenden Jahren deutlich zunehmen wird. In den nachsten 20
Jahren werden die Fluggesellschaften sowohl alte Flugzeuge ersetzen als auch ihre Flotten weiter aus-
bauen. Prognosen zufolge werden bis 2038 rund 39.000 neue Passagier- und Frachtmaschinen beno-
tigt. Damit gehen Veranderungen einher, die sowohl von innen als auch auBen getrieben werden: Ef-
fizientere Produktionsprozesse — unterstiitzt durch die fortschreitende Digitalisierung, beschleunigte
Internationalisierung, hybride und elektrische Antriebssysteme, Urban Air Mobility und strengere CO,-
Vorgaben sind nur einige Beispiele.

Es stellt sich die Frage, ob die deutsche Luftfahrtzulieferindustrie fiir die kommenden Herausforderun-
gen ausreichend geriistet ist, um am prognostizierten Wachstum erfolgreich partizipieren zu kénnen.

Da es sich bei der vorliegenden Analyse um eine Fortschreibung der Studie von 2016 handelt, kbnnen
Strukturveranderungen anhand quantitativer Daten gut nachvollzogen werden. Die Studie basiert auf
einer breiten Datengrundlage, die alle relevanten Akteure und Themenfelder der deutschen Luftfahrt-
zulieferindustrie umfasst. Neben einer dezentralen Online-Befragung erfolgte eine qualitative Analyse
der quantitativen Ergebnisse im Austausch mit relevanten Branchenakteuren. Die aktuelle Studie be-
sitzt damit eine hohe Aussagekraft fir die gegenwartigen Entwicklungen und Herausforderungen der
deutschen Luftfahrtzulieferindustrie.

Die vorliegende Studie zeigt deutlich, dass die vorwiegend klein- und mittelstandisch gepragte Zulie-
ferkette Deutschlands flr den Strukturwandel noch nicht ausreichend gewappnet ist. Noch verhindert
das langfristige Wachstum der Branche insgesamt fallende Umsatze. Dies sollte allerdings nicht iber
die Gefahr sinkender deutscher Marktanteile im internationalen Vergleich hinwegtauschen.

Momentan scheinen die deutschen Unternehmen noch zu sehr in ihren bisherigen Geschaftsmodellen
verankert zu sein. In der Zukunft werden angesichts des steigenden globalen Wettbewerbsdrucks klas-
sische Qualitats- und Technologievorspriinge der deutschen Industrie abnehmen. Auf Seiten der Un-
ternehmen bedarf es mehr Offenheit, Risikobereitschaft und Entschlossenheit, Veranderungsprozesse
anzugehen und das eigene Unternehmen fiir die Zukunft erfolgreich aufzustellen.

Eine der Kernaussagen der befragten Akteure ist, dass es optimaler Rahmenbedingungen bedarf, um
die Wettbewerbsfahigkeit der deutschen Luftfahrtzulieferindustrie kurz-, mittel- und langfristig sicher-
zustellen. Die 6ffentliche Hand ist gefordert, die Rahmenbedingungen so zu gestalten, dass eine mog-
lichst effiziente und wettbewerbsfahige Produktion der Luftfahrtzulieferer ermoglicht wird. Der schlei-
chende Verlust der internationalen Wettbewerbsfihigkeit stellt die groRte Gefahr fiir die deutschen
Luftfahrtzulieferunternehmen dar. Die bundesweite Supply Chain Excellence (SCE) Initiative hat in den
vergangenen Jahren ein Biindel an MaRnahmen entwickelt und umgesetzt, mit deren Hilfe Unterneh-
men in ihrem begonnenen Strukturwandel begleitet und unterstiitzt werden konnten. Auf Basis der
vorliegenden Studienergebnisse wurden bereits erste Anpassungen vorgenommen und neue MaRRnah-
men entwickelt. Um diese Aktivitaten in der Flache umzusetzen, bedarf es verstarkter gemeinsamer
Anstrengungen von Industrie, Politik und Verbanden. Nur so lassen sich stabile und agile Lieferketten
entwickeln und die globale Wettbewerbsfahigkeit des Luftfahrtstandorts Deutschland stabilisieren
und wieder steigern.
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1 Ausgangslage

Die vorliegende Untersuchung baut auf einer Ersterhebung im Jahr 2016 auf. Erneut liefert sie belast-
bare Daten zur Lage der deutschen Luftfahrtzulieferindustrie. Im Zeitvergleich zeigen die Ergebnisse
auf, wie sich der Strukturwandel vollzieht.

1.1 Zielsetzung

Im Jahr 2016 fuhrte die Supply Chain Excellence Initiative im Auftrag des Bundesministeriums fiir Wirt-
schaft und Energie (BMW:i) eine erstmalige Bestandserhebung der deutschen Luftfahrtzulieferindustrie
durch. Aufbauend auf einer umfassenden Befragung unter den Zulieferern aus unterschiedlichen Stu-
fen der Wertschopfungskette konnten der aktuelle Status quo sowie Perspektiven der Branche her-
ausgearbeitet werden.

Ziel der nun vorliegenden Folgestudie ist es, einen umfassenden und aktuellen Uberblick iiber die deut-
sche Luftfahrtzulieferindustrie zu liefern. Im Zeitvergleich zu den im Jahr 2016 erhobenen Daten sollen
die Auswirkungen des fortschreitenden Strukturwandels aggregiert fir die gesamte Branche sichtbar
gemacht werden. Somit kénnen neben dem Status quo und der Positionierung deutscher Luftfahrtzu-
lieferer auch sich verandernde wertschopfungskettenbezogene Anforderungen an die Luftfahrtzulie-
fererindustrie dargestellt werden.

Erneut nimmt die Untersuchung eine flaichendeckende Erhebung der Unternehmenslandschaft in der
Luftfahrtzulieferindustrie vor. Sie konzentriert sich auf die wesentlichen Branchensegmente der Luft-
fahrtzulieferindustrie, der Produktion und Wartung von Luftfahrzeugen. Die Branche des Luftverkehrs,
wie Flughafeninfrastruktur, Airlines und der Flugbetrieb wurden im Rahmen dieser Studie nicht be-
ricksichtigt. Ebenfalls unbericksichtigt bleibt die Raumfahrtzulieferindustrie mit ihren Zulieferketten.

Das BMWi beauftragte die Supply Chain Excellence Initiative mit der Durchfiihrung der Studie. Uber
die Mitglieder und Partner hat die Initiative eine flaichendeckende Erfassung aller Luftfahrtregionen
und den Zugang sowohl zu den groRen als auch den kleineren Betrieben der Luftfahrtzulieferindustrie
sichergestellt.

Die Erhebungsergebnisse wurden zusammengefiihrt, um ein koharentes Bild zur Lage der Zulieferin-
dustrie und zur Wettbewerbssituation zu zeichnen. Die Ableitung von Handlungsfeldern und konkreten
Malnahmenpaketen fiir die Weiterentwicklung der Zulieferindustrie sind ebenfalls Ergebnisse dieser
Studie.

1.2 Methodik und Vorgehen

Die vorliegende Studie beriicksichtigt umfassend alle relevanten Akteure und Themenfelder der deut-
schen Luftfahrtzulieferindustrie. Durch die Fortschreibung der Studie von 2016 kann erstmalig auch
die Strukturveranderung der Luftfahrtzulieferindustrie beschrieben werden. Die Ergebnisse sollen zur
Ableitung von Handlungsempfehlungen fiir die Politik zur Unterstiitzung der Branche genutzt werden.
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Aullerdem sollen aus den Ergebnissen Implikationen fir die Aktivitaten der SCE-Initiative abgleitet und
ggf. eine Adjustierung von Themenschwerpunkten vorgenommen werden.

Zur Untersuchung von Wertschopfungsketten soll-
ten die relevanten Wertschopfungsstufen benannt Flugzeugbau
werden. Hierzu wurde zunachst eine horizontale

Systeme
Struktur

Gliederung der industriellen Zulieferkette in ihre

Teilsegmente vorgenommen (vgl. Abb. 1). Neben )
Kabine

Triebwerke

—d

den fir den Flugzeugbau wesentlichen Bereichen

Anlagenbau

Strukturbau, Triebwerke, Kabine und Systeme wur-
den auch produktions- und entwicklungsrelevante
Segmente (Engineering, Testing, Forschung, Maschi-
nen- und Anlagenbau, Tools) sowie die Wartung, In-
standsetzung und Reparatur von Flugzeugen beriick- AP 1: Untersuchte Branchensegmente
Quelle: eigene Darstellung

sichtigt. Jedes dieser Segmente lasst sich zudem ver-

tikal untergliedern.

Die entstandenen Tier-Stufen bilden die Zulieferkette ab (vgl. Abb. 2). Die sogenannte Tier-Struktur
stellt die Zulieferverflechtungen in Form von direkten Lieferbeziehungen (Tiers) ausgehend vom Her-
steller, dem OEM, dar. Dementsprechend wird in einem idealisierten Szenario ein OEM von einen Sys-
temhersteller (Tier-1) der ersten Lieferebene beliefert, Komponentenherstellern (Tier-2) und dessen
Lieferanten (Tier-3 usw.) liefern Teilkomponenten eines Systems.

Die Zugehorigkeit zu den jeweiligen Wertschopfungsstufen und Branchensegmenten impliziert unter-
schiedliche Anforderungen an die Unternehmen. Jedoch existieren in der Praxis viele Uberlappungen
zwischen den Anforderungsprofilen der Stufen. Die Zugehorigkeit zu einer Tier-Ebene kann sich zwi-
schen den Branchensegmenten, in denen ein Unternehmen tétig ist, durchaus unterscheiden. So kann
beispielsweise ein Unternehmen fiir ein bestimmtes Produktsegment der Tier-1 Ebene, jedoch fiir an-
dere Produktsegmente auch der Tier-2 oder Tier-3 Ebene zugeordnet werden.

Die Verantwortlichkeiten, die auf den einzel-

nen Stufen der Wertschopfungskette Uber- OEM
Unternehmen, die (iber eine eigene
nommen Werden; wurden zur Abgrenzung Typenzulassung fiir ein Fluggeréat verfugen
r einzelnen Stufen genutzt. Damit war al
d? einzeine S ‘e ge‘ ) %0 Tier-1 / Systemhersteller
nicht ausschlielich die Lieferverflechtung Entwicklung und Fertigung technisch komplexer
. . Systeme. Ubernehmen die luftfahrtrechtliche
(z.B. Direktlieferung an Systemhersteller), Verartwortunk.

sondern auch die (Integrations-)Funktion und

Tier-2 / Komponentenhersteller
Fertigung von Baugruppen einbaufertig fiir
Systemhersteller oder OEMs. Ubernehmen die
Verantwortung fiir den Produktionsprozess, aber

tegorisierung. Eine solche Standardisierung nicht notwendigerweise filr die

Bauteilentwicklung.

luftfahrtrechtliche Verantwortung, die ein
Zulieferer libernimmt, malRgebend fiir die Ka-

bzw. Typisierung der Branchenstruktur ist no-

tig, um eine flichendeckende Erfassung der Tier-3 / Teilehersteller
i X Fertigung von Teilen oder Komponenten nach
Unternehmen sicherzustellen und die Konso- Vorgabe der Komponentenhersteller. Wenig bis

Lieferung von Materialien, Normteile oder Betriebsmittel an

alle Ebenen der Lieferkette

Muiti-Tier:

keine luftfahrtrechtliche Verantwortung.

-

lidierung der Ergebnisse zu ermoglichen.
Abb. 2: Tier-Struktur im Strukturbau

Diese Standardisierung wurde durch mehrere - e
Quelle: Supply Chain Excellence Initiative 2019

Workshops unter Beteiligung der SCE-Partner
und der Industrie abgestimmt. AnschlieBend wurde eine flichendeckende Befragung durchgefiihrt.
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Die Datengrundlage fiir die Befragung basiert auf einer Ubersicht der Luftfahrtbetriebe in Deutschland,
angereichert durch o6ffentlich verfligbare und eigene Datenbanken sowie Erfahrungen und Markt-
kenntnisse der SCE-Partner. Auf Basis der vom SCE-Programmbiiro bereitgestellten Liste haben die
Partner die Qualitatssicherung der Unternehmensliste des jeweiligen Bundeslandes durchgefiihrt. Das
Umsetzungskonsortium konnte bei der Befragung auf die langjahrig etablierten Verbande und Cluster
in den jeweiligen Regionen zurilickgreifen. Dadurch konnte eine hohe Riicklaufquote sichergestellt wer-
den.

Gemeinsam mit Branchenexperten entwickelten die Programmbiiros der SCE-Initiative den Fragebo-
gen. Die Integration und Online-Stellung erfolgten mittels einer digitalen Plattform. Nachdem die Be-
fragung dezentral durch die regionalen Luftfahrtverbande und -cluster durchgefiihrt wurde, wurden
die Befragungsergebnisse durch die Programmbiiros zentral konsolidiert und ausgewertet. Zur Inter-
pretation der Befragungsergebnisse wurde in jedem der SCE-Arbeitsbereiche ein Workshop mit Bran-
chenexperten durchgefiihrt, an denen insbesondere Vertreter der OEM und Tier-1 Unternehmen teil-
genommen haben. In den Workshops wurden die Ergebnisse im Allgemeinen sowie mit Blick auf die
jeweiligen Arbeitsbereiche diskutiert. Zudem wurden Aussagen der Unternehmen, z.B. zu Markther-
ausforderungen oder Malinahmen zur Verbesserung der Wettbewerbssituation, qualitativ analysiert
und mit Ergebnissen anderer Studien abgeglichen (Hader, Thomson & Poetzl 2018; Santo et al. 2018).
In einem letzten Schritt hat das Konsortium die Konsolidierung der Workshopsergebnisse im Rahmen
eines Projektgruppentreffens analysiert, diskutiert und qualitatsgesichert.

1.3  Grundgesamtheit

Die Datengrundlage fiir die Befragung basiert auf umfangreichen Recherchen und der Auswertung un-
terschiedlicher Datenquellen. Dazu zahlt z.B. die IAQG-Datenbank aller luftfahrtzertifizierten Betriebe.
Die vorliegende Studie untersucht ausschlieBlich die Luftfahrtindustrie in Deutschland, ohne Luftver-
kehr und Raumfahrtindustrie. Sie schlielt jedoch diejenigen Wertschopfungsstufen ein, welche nicht
direkt am Bau von Luftfahrzeugen beteiligt sind. Vorgelagerte Wertschopfungsstufen sind z.B. Maschi-
nen- und Anlagenbau oder die Entwicklung von Luftfahrzeugen. Nachgelagerte betrachtete Wert-
schopfungsstufen sind z.B. dem MRO zuzuordnen (vgl. Abb. 1).

Das Umsetzungskonsortium besteht aus den SCE-Partnern d.h. allen regional Luftfahrtverbanden und
-clustern in Deutschland sowie SPACE Deutschland und dem Bundesverband der Deutschen Luft- und
Raumfahrtindustrie (BDLI). Uber die ausgewerteten Datenbanken hinaus verfiigen diese Akteure iiber
einen umfassenden eigenen Datenbestand. Es ist davon auszugehen, dass dieser eine nahezu einhun-
dertprozentige Abdeckung aller fiir diese Untersuchung relevanten Akteure gewahrleistet.

Dartiber hinaus flossen in den Desk Research die Erfahrungen und Marktkenntnisse der SCE-Partner
ein. Dadurch konnte eine herausragende Datenqualitat realisiert werden. Zudem verfiigen die betei-
ligten Cluster und Verbande Uber langjahrig etablierte Beziehungen zu Luftfahrtzulieferern in den je-
weiligen Regionen. Die Ansprache der Unternehmen zur Teilnahme an der Studie erfolgte aus Daten-
schutzgriinden, und um eine moglichst hohe Beteiligung zu erzielen, Uber die jeweiligen Luftfahrtver-
bande. Dieses Vorgehen ist ausschlaggebend fiir die verhaltnismaRig hohe Riicklaufquote von 15.5 %.

Die Grundgesamtheit beldauft sich nach Abschluss der Recherche auf bundesweit gut 2.000 befragte
Betriebe. Durch die umfassende Einbeziehung aller in der Luftfahrt tatigen Zulieferer ist die Studie mit
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insgesamt 317 Beantwortungen hinsichtlich ihrer Abdeckung der Wertschdpfungsstufen als reprasen-
tativ fir die Branche einzustufen.

Die Studie stellt erstmalig nicht nur ein fléichendeckendes Bild der deutschen
Zulieferindustrie dar, sondern bildet auch die Strukturveréinderung seit 2016 ab.

1.4 Umsetzungskonsortium

Im Auftrag des Bundesministeriums fir Wirtschaft und Energie fiihrte die Supply Chain Excellence Ini-
tiative die Studie als Gemeinschaftsprojekt durch. 14 Landesverbande und -cluster, der BDLI und SPACE
Deutschland kooperieren im Rahmen dieser Initiative.

Der Koordinator der deutschen Luft- und Raumfahrt, Thomas Jarzombek, ist seit 2018 Schirmherr der
SCE-Initiative.

HANSE ~
AEROSPACE
HECAS.S x)

HAMBURG
\ AVIATION
HANSE—")
KERGseace
hd ..
ol
AVIASPACE T

;. \\ AVIATION / SPLCE

DEUTSCHLAND eV,

ALROUND -

A

’LRBW bavAIRia

Forum Luft- und Raumfahrt Europe's heart of serospace
and navigation

Baden-Wiirttemberg e. V.

fascination
aerospace

Abb. 3: Umsetzungskonsortium der SCE-Initiative
Quelle: Supply Chain Excellence Initiative 2019
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2 Struktur und Wandel der deutschen
Luftfahrtindustrie

Die deutsche Luftfahrtzulieferindustrie umfasst mehr als 2.000 Betriebe und ist bundesweit vertreten.
Die Branchenstruktur ist gepragt durch zahlreiche kleine und mittelstandische Unternehmen. Regio-
nale Schwerpunkte bilden Norddeutschland, dort insbesondere Niedersachsen, Bremen und Hamburg
sowie Bayern und Baden-Wirttemberg.

2.1 Regionale Verteilung

Legende

Anzahl  Unternshmen  auf
Bundeslandebene

CJo-50

[ 50- 100
[ 100 - 150
B 150 - 200
B 200 - 300
Il 00 - 400
B 400 - 500

Anzahl der teilnehmenden
Untermehmen auf
Bundeslandebene

Abb. 4: Rdumliche Verteilung der Befragungsantworten nach Bundesland

Quelle: Supply Chain Excellence Initiative 2019

Die deutsche Luftfahrtzulieferindustrie umfasst mehr als 2.000 Betriebe. Trotz ihrer Heterogenitat und
regionalen Diversitdt ist sie in nahezu allen Bundeslandern prasent. Die regionale Verteilung wird auf
der einen Seite durch historisch gewachsene Standorte der Luftfahrthersteller beeinflusst. Auf der an-
deren Seite profitieren viele Betriebe von einer Ansiedlung in den Ballungszentren Deutschlands.
Starke Agglomerationen sind weiterhin in folgenden Regionen zu finden: In Norddeutschland insbe-
sondere in den GroRraumen Hamburg, Bremen und Hannover; in Mittel- und Ostdeutschland in den
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GroRridumen Berlin/Brandenburg und Dresden; in Stddeutschland in den GroRrdumen Miinchen,
Stuttgart und der Bodenseeregion; in Westdeutschland im GroRraum Aachen, Bonn und Kéln.

Sachsen,
Rheinland- Thiiringen Saarland
Pfalz
54 Mecklenburg- 4> 20 Sachsen-Anhalt
Vorpommern 8
47
Schleswig-
Holstein
Berlin / 81
Brandenburg
89

Hamburg
128

Niedersachsen
331

Baden-
Nordrhein- Wiirttemberg
Westfalen 321
208

Abb. 5: Befragte Luftfahrtindustriezulieferbetriebe nach regional tatigen Clustern und Verbanden

Quelle: Supply Chain Excellence Initiative 2019

Wie bereits in der ersten Studie im Jahr 2016 wurden die teilnehmenden Unternehmen nach ihrem
Standort bzw. ihrer Betriebsstatte befragt. Abb. 5 stellt die absolute raumliche Verteilung der kontak-
tierten Unternehmen nach regional tatigen Clustern und Verbanden dar. Bei einer Grundgesamtheit
von rund 2.000 Unternehmen innerhalb der deutschen Luftfahrtzulieferindustrie wurde fir die aktu-
elle Studie eine Riicklauferquote von 15,5 % erreicht. Die raumliche Verteilung der Befragungsantwor-
ten kann der Abb. 4 entnommen werden.

2016 ermittelte das Umsetzungskonsortium noch eine Grundgesamtheit von 2.300 Betrieben in
Deutschland. Diese Reduzierung von mehr als 10 % lasst sich analog zum fortschreitenden Struktur-
wandel mit Unternehmenszusammenschlissen und - in geringerem Mal3e — Marktaustritten interpre-
tieren.

Bei der Anzahl der Riicklaufer dominierten die Bundeslander Baden-Wirttemberg, Bayern, Hamburg,
Nordrhein-Westfalen und Niedersachen. Abgesehen von Thiiringen und dem Saarland wurden in je-
dem Bundesland Luftfahrtzulieferbetriebe zur Teilnahme an der Studie erreicht (vgl. Abb. 4). Es lasst
sich festhalten, dass in nahezu ganz Deutschland Unternehmen aus der Luftfahrtindustrie vertreten
sind.
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2.2 UnternehmensgroRen und Beschaftigung

Die Gesamtbeschaftigtenzahl der Luft- und Raumfahrt in Deutschland verzeichnet einen stetigen Zu-
wachs. Derzeit liegt diese bundesweit bei rund 111.500 Beschaftigten - ein neuer Hochststand. Inner-
halb der letzten drei Jahre schuf die Branche somit rund 3.500 neue Jobs fiir hochqualifizierte Mitar-
beiter. Diese positive Entwicklung wird auch durch den Gesamtumsatz untermauert. 2018 erreichte
die Branche in Deutschland mit rund 40 Mrd. Euro erneut den Rekordumsatz des Vorjahres (BDLI
2019). Diese Zahlen bekraftigen die Stellung der Luft- und Raumfahrt als Schlisselindustrie fiir
Deutschland.

Der Vergleich der Befragungsergebnisse aus den Jahren 2016 und 2019 verdeutlicht, dass sich die
Struktur der deutsche Luftfahrtzulieferindustrie kaum verandert hat. Die Zulieferlandschaft ist weiter-
hin stark durch kleine und mittelstandische Unternehmen gepragt. Belegt wird dieser Aspekt durch
folgende Ergebnisse: 83 % der teilnehmenden Betriebe sind der Gruppe der kleinen und mittleren Un-
ternehmen (KMU?) zuzuordnen. Dies spiegelt sich auch im Umsatzvolumen wider: 41 % der befragten
Betriebe geben einen Jahresumsatz von unter 5 Millionen Euro pro Jahr an (vgl. Abb. 6).

Nur knapp 11 % der Unternehmen in der deutschen Luftfahrtzulieferlandschaft erreicht ein Umsatzvo-
lumen von mehr als 100 Mio. Euro. Dies ist insofern beachtlich, da Airbus bereits seit mehreren Jahren
seine Strategie verfolgt, direkt nur noch groRere Zulieferer mit einem reinen Airbus-Umsatz von min-
destens 100 Mio. Euro zu beauftragen (Wahn 2013). Der OEM mochte so Kosten im Zusammenhang
mit der Koordination von mehreren tausend Zulieferbetrieben reduzieren und ein Teil des Risikos mit
finanzstarken Tier-1 Lieferanten teilen.

Nur ein verhaltnismaRig kleiner Teil von rund 5,5 % der Unternehmen erwirtschaftet einen Umsatz
zwischen 50 und 100 Mio. Euro (vgl. Abb. 6). Ca. 11 % bzw. 33 befragte Unternehmen, gaben einen
Umsatz von mehr als 100 Mio. Euro an. Dementsprechend wenige Unternehmen tberschreiten die
von Airbus angestrebte Umsatzschwelle.

Wie hoch ist der jahrliche Umsatz lhres Unternehmens?
(N=291)

mehr als 100 Millionen € [NINININGEGEGEGEGEGEGE 11,3%
50 - 100 Millionen € I 5,5%
20- 50 Millionen € NG 12,0%
5-20 Millionen €  INEEGEGEGEGNENE  29,9%
Bis 5 Millionen €  ININIEIEGEGEGEGEEGEEEEEEEEEEE £ 1,2%

Abb. 6: Zahl der Betriebe nach UmsatzgréRen im Jahr 2019
Quelle: Supply Chain Excellence Initiative 2019

1 KMU-Definition der Europaischen Kommission: < 250 Beschéftigte; Jahresumsatz max. 50 Mio. EUR; Bilanzsumme max. 43
Mio EUR; Quelle: https://ec.europa.eu/growth/smes/business-friendly-environment/sme-definition/
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Die Branche ist somit weiterhin durch eine kleine und mittelstandische Unternehmensstruktur ge-
pragt. Hinsichtlich der Entwicklung zwischen 2016 und 2019 lassen sich dennoch Veranderungspro-
zesse wahrnehmen, die dem voranschreitenden Strukturwandel der Branche zugeordnet werden kén-
nen. Im Jahr 2016 gaben 23 Betriebe an, mehr als 100 Millionen Euro Jahresumsatz zu generieren. Im
Jahr 2019 erwirtschafteten 33 Unternehmen einen Umsatz in dieser Kategorie - ein signifikantes
Wachstum (vgl. Abb. 7).

Die Umsatzkategorie von 20 — 50 Millionen Euro konnte mit einer Steigerung von 30 auf 35 Unterneh-
men einen Zuwachs verzeichnen. Gleichzeitig sank die Anzahl der Unternehmen mit einem Jahresum-
satz von weniger als 20 Millionen Euro. Erwirtschafteten im Jahr 2016 noch rund 260 Betriebe einen
Umsatz in dieser GroRenordnung, so sank die Zahl der Unternehmen bis 2019 auf 207 (vgl. Abb. 7). In
dieser Umsatzgroenklasse ist der Riickgang der Unternehmen somit signifikant héher als die Redu-
zierung der Anzahl aller Zulieferer insgesamt.

Der Konsolidierungsdruck der Branche ist aus den Befragungsergebnissen eindeutig
abzulesen.

Wie hoch ist der jahrliche Umsatz Ihres Unternehmens?

mehr als 100 Millionen €

50 - 100 Millionen €

20 - 50 Millionen €

< 20 Millionen

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

m 2016 (N=324) m 2019 (N=291)

Abb. 7: Vergleich der Zahl der Betriebe nach UmsatzgrofRen
Quelle: Supply Chain Excellence Initiative 2019

Die Befragung ermittelte zusatzlich den Anteil des betrieblichen Umsatzes ausschlieflich im Bereich
Luftfahrt. Die Ergebnisse verdeutlichen, dass etwas weniger als die Halfte der befragten Unternehmen
mehr als 50 % ihres Umsatzes in der Luftfahrt generiert (vgl. Abb. 8).

90%
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Wie hoch ist der Anteil des jahrlichen Umsatzes im Bereich Luftfahrt?
(N=297)

25-50% 11,1%
10 - 25% 19,5%
weniger als 10% 21,2%

Abb. 8: Zahl der Betriebe nach UmsatzgroRen in der Luftfahrt im Jahr 2019

Quelle: Supply Chain Excellence Initiative 2019

Hinsichtlich der Mitarbeiterzahlen beschaftigen mehr als 91 % der Betriebe in der Luftfahrt weniger als
250 Mitarbeiter (vgl. Abb. 9). Gleichzeitig gaben mehr als 45 % der Unternehmen an, weniger als 25
Mitarbeiter im Luftfahrtbereich zu beschaftigen. Diese Befragungsergebnisse untermauern die Pra-
gung der deutschen Branchenstruktur durch KMU.

Im direkten Vergleich mit den Ergebnissen aus dem Jahr 2016 wird der starke Riickgang der Luftfahrt-
betriebe mit weniger als 25 Mitarbeitern deutlich. Innerhalb der letzten drei Jahre reduzierte sich der
Anteil von 64 % auf 45 %. Gleichzeitig kann ein Zuwachs der Betriebe in allen BetriebsgroBenklassen
verzeichnet werden. Besonders signifikant ist der Anstieg der Betriebe mit 25 bis 50 Mitarbeitern. Hier
erhohte sich die Anzahl von ehemals 9 % auf knappe 24 % (vgl. Abb. 9). Die veranderten Anteile an den
BetriebsgroRenklassen innerhalb der Wertschopfungskette kann als Indiz fiir den bestehenden Struk-
turwandel betrachtet werden.

Viele Unternehmen sind in den vergangenen Jahren Uber die Schwelle von 25 Mitarbeitern gewachsen,
so wie auch die Branche insgesamt gewachsen ist. Auf der anderen Seite haben sich unter dem Kon-
solidierungsdruck insbesondere vergleichsweise sehr kleine Betriebe aus der Luftfahrt zurlickgezogen.
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Anzahl Mitarbeiter in Deutschland Anzahl Mitarbeiter in der Luftfahrtindustrie in
Deutschland

>0 > 250 l
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.
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.
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Abb. 9: Vergleich der Anteile nach BetriebsgroRenklassen
Quelle: Supply Chain Excellence Initiative 2019

2.3  Aufbau der Wertschopfungskette

Im Rahmen der Studie aus dem Jahr 2016 wurden eine Selbsteinschatzung zur Positionierung innerhalb
der Zulieferkette bei den teilnehmenden Unternehmen abgefragt. Hierbei sollte auch eine Prognose
fr das Jahr 2021 angegeben werden. Die nun vorliegenden Nennungen lassen sich daher sowohl mit
den Daten aus dem Jahr 2016 als auch der zu diesem Zeitpunkt abgegebenen Prognose vergleichen.
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

NN

AN
AN
N

0%
Tier-1 Tier-2 Tier-3 Multi-Tier

m2016 m2019 ~ 2021

Abb. 10: Selbsteinschatzung der Unternehmen zur Positionierung in der Zulieferkette in 2016 und 2021 (aus der Studie 2016) im Vergleich
mit dem aktuellen Stand 2019

Quelle: Supply Chain Excellence Initiative 2019

Die Gegeniiberstellung der Befragungsergebnisse zeigt einerseits Diskrepanzen bezlglich der prognos-
tizierten Positionierung im Jahr 2021 und dem aktuellen Stand aus dem Jahr 2019 der Tier-1 Lieferan-
ten. Andererseits entsprechen die Verschiebungen in der Wertschopfungskette hinsichtlich Tier-2 und
-3 tendenziell den Prognosen aus dem Jahr 2016 (vgl. Abb. 10).
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Weniger Unternehmen ordnen sich als Tier-3 ein als noch im Jahr 2016. Gleichzeitig gaben mehr Be-
fragte an, Tier-1 Lieferant zu sein. Insgesamt deuten die Befragungsergebnisse daher darauf hin, dass
die Zulieferer bestrebt sind, eine héhere Positionierung in der Supply Chain zu erreichen.

Deutschland verfiigt (iber eine breit aufgestellte Wertschopfungskette in nahezu allen Teilsegmenten
der Luftfahrtindustrie wie sie bereits in Kapitel 1.2 beschrieben ist. Abb. 11 zeigt eine idealtypische
Struktur der vergangenen, aktuellen sowie zukiinftigen Wertschopfungskette weltweit. Die zukiinftige
Struktur wird vor allem durch die Vergabestrategien der groBen OEM vorgegeben. Der untersuchte
Aufbau der Wertschopfungskette entspricht heute noch nicht vollstandig dieser praferierten Struktur.
Auf den Zulieferstufen 2-4 misste die Anzahl der Unternehmen eigentlich steigen. Auf der ersten Zu-
lieferebene wére eine Reduzierung zu erwarten.

|HH|||||H|||H||H||H||||||HH||H||}

Up to early 2000s Last 15 years Future structure
Aircraft
Systems '
Modules
Parts &
components

Raw materials

* OEMs are vertically
integrated

+ OEMs manage the
entire supply chain
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suppliers to OEMs

 OEMs source
regionally
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architects and
integrators
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suppliers act as
RSP (Design & Build)
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their sub-supply
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integrators
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factories
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Abb. 11: Transformation der Wertschopfungskette
Quelle: Santo et al., 2018

Bei der detaillierten Betrachtung der Wertschopfungskette der deutschen Zulieferindustrie sind eben-
falls starke strukturelle Veranderungen erkennbar. Dies indiziert, dass der Konsolidierungsprozess in

der Luftfahrtindustrie angekommen ist und der Strukturwandel in vielen Segmenten identifiziert wer-
den kann.
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Bitte geben Sie an, in welchen Bereichen Ihr Unternehmen tatig ist und auf
welcher Ebene der Zuliefererkette Sie lhr Unternehmen jeweils heute
positioniert sehen.

(Mehrfachnennung maglich)

300
250 Sonstiges
22
Wartung/ MRO
200 .
M Anlagenbau/ Jigs & Tools
M F&E/ Engineering/ Testing/
150 Qualifikation/ Dokumentation
W Systeme
100 M Kabine
34
B Triebwerke
50 29
16 16 W Strukturbau
26 pL)
0
Systemlieferant (Tier 1) Komponentenlieferant Teilelieferant (Tier 3) Multi-Tier
(Tier 2)

Abb. 12: Gliederung der deutschen Zulieferindustrie nach Wertschopfungsstufen im Jahr 2019
Quelle: Supply Chain Excellence Initiative 2019

Im Rahmen der erneuten Studie wurden die Unternehmen nach ihrer Positionierung innerhalb der
Wertschopfungskette befragt. Die Ergebnisse zeigen auf, dass die Mehrheit der Betriebe sich in den

Bereichen der System- (Tier-1) und Komponentenlieferenten (Tier-2) einstufen, gefolgt von der Kate-
gorisierung als Teilelieferant (Tier-3) und Multi-Tier (vgl. Abb. 12).

Die Mehrheit der Betriebe ist im Bereich der System- und Komponentenlieferanten
tdtig.

Den Systemlieferanten bieten sich einerseits groRe Marktchancen aufgrund wachsender Vergabevo-
lumina. Andererseits intensiviert sich der internationale Wettbewerb. Die starker konsolidierte Verga-
bepraxis der OEM stellt bestehende Lieferverflechtungen infrage. Am Standort Deutschland sind heute
die meisten Betriebe der Kategorie der Tier-1 und Tier-2 zuzuordnen. Gleichzeitig ist die deutsche Zu-
lieferindustrie vor allem durch kleine und mittlere Unternehmen gekennzeichnet — auch im Bereich
der Tier-1.

Diese verfiigen aus Sicht der OEM haufig nicht tiber die notwendigen Ressourcen und Voraussetzun-
gen, um den gednderten Anforderungen zu entsprechen.
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Die folgende Grafik zeigt zum Vergleich die Befragungsergebnisse aus dem Jahr 2016.
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Abb. 13: Gliederung der deutschen Zulieferindustrie nach Wertschopfungsstufen im Jahr 2016
Quelle: Supply Chain Excellence Initiative 2016

Wahrend im Jahr 2016 die deutsche Zulieferindustrie besonders durch Betriebe der Ebenen Tier-2 und
Tier-3 gepragt war, sind im Jahr 2019 deutliche Verschiebungen erkennbar. Die Konsolidierungsten-
denzen spiegeln sich somit in den Ergebnissen der aktuellen Befragung wider.

2.4 Branchensegmente

Die Verteilung der Unternehmen auf die Branchensegmente innerhalb der Wertschopfungskette der
deutschen Luftfahrtindustrie hat sich in den vergangenen drei Jahren kaum verandert. Die Befragungs-
ergebnisse deuten darauf hin, dass die Wertschopfungskette durch die verschiedenen Teilsegmente
der Branche weiterhin vollstandig abgedeckt wird.

Innerhalb der Branchensegmente nimmt der Bereich F&E/Engineering/Testing/Qualifikation/Doku-
mentation weiterhin mit 132 Nennungen den grofSten Anteil ein, gefolgt von den Teilsegmenten Ka-
bine, Systeme und Wartung/MRO (vgl. Abb. 14).
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Bitte geben Sie an, in welchen Bereichen lhr Unternehmen tatig ist und auf
welcher Ebene der Zuliefererkette Sie lhr Unternehmen jeweils heute
positioniert sehen.

(Mehrfachnennung moglich)
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(Tier 2)

Abb. 14: Verteilung der Zulieferbetriebe nach Branchensegmenten im Jahr 2019

Quelle: Supply Chain Excellence Initiative 2019

Der Bereich Wartung/MRO hat 2019 gegeniber 2016 deutlich zugenommen (vgl. Abb. 14). MRO-T&-
tigkeiten stellen weltweit einen Wachstumsmarkt dar, in denen Unternehmen mit neuen Geschafts-
modellen eindringen. So hat Airbus sich in diesem Segment beispielsweise durch den Zukauf von Satair
A/S gestarkt. Auch der Konflikt zwischen Lufthansa Technik und Airbus um Skywise ist ein Beleg fur die
steigende Bedeutung von MRO (Zamponi 2011, Koenen 2019). Bei der Betrachtung aller Segmente
wird deutlich, dass die starke Diversifizierung der Zulieferstruktur weiterhin besteht. Besonders die
Branchensegmente System- (Tier-1) und Komponentenlieferanten (Tier-2) stellen entlang der Wert-
schopfungskette die groflten Gruppen an Betrieben dar. Gleichzeitig kann festgehalten werden, dass
samtliche Branchensegmente in der deutschen Luftfahrtindustrie weiterhin stark besetzt sind.
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Auf welcher Ebene der Zulieferkette sehen Sie Ihr Unternehmen jeweils heute
positioniert?
(Mehrfachnennung moglich)
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Abb. 15: Vergleich der Verteilung der Zulieferbetriebe nach Branchensegmenten

Quelle: Supply Chain Excellence Initiative 2019

Werden die Befragungsergebnisse aus dem Jahr 2016 und 2019 verglichen, wird die starke Besetzung
samtlicher Branchensegmente innerhalb der Wertschdpfungsketten erneut deutlich. Zusatzlich ist ein
stetiges Wachstum innerhalb aller Branchensegmente erkennbar (vgl. Abb. 15).

Diese lasst sich bei der der Betrachtung der Nennungen (ber die Platzierung innerhalb der Wertschop-
fungskette erkennen. Besonders bei den Systemlieferanten (Tier-1) und den Komponentenlieferanten
(Tier-2) kann diese Entwicklung beobachtet werden. Wahrend 2016 sich noch 102 Unternehmen in der
ersten Stufe einordneten, waren es 2019 bereits 227, trotz gesunkener Anzahl der befragten Betriebe
(vgl. Abb. 16). Hieraus lasst sich die Entwicklung der Diversifizierung nachvollziehen. Die heutigen Un-
ternehmen in der Luftfahrtzulieferkette sind breiter aufgestellt und agieren in Branchensegmenten,
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die sie vorher nicht besetzt haben. Diese Entwicklung wird durch zusatzliches Personal in der Luftfahrt-
branche ermoglicht und fiihrt zu einer langfristigen Umsatzsteigerung.

Bitte geben Sie an, in welchen Bereichen Ihr Unternehmen tatig ist und auf
welcher Ebene der Zuliefererkette Sie Ihr Unternehmen jeweils heute
positioniert sehen.

(Mehrfachnennung moglich)
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Abb. 16: Positionierung der Unternehmen innerhalb der Wertschépfungskette
Quelle: Supply Chain Excellence Initiative 2019

2.5 Diversifizierung der deutschen Luftfahrtzulieferindustrie

In den nachfolgenden Kapiteln wird detailliert auf die Diversifizierung der Luftfahrtzulieferer eingegan-
gen. Dies betrifft sowohl die Diversifizierung in andere Branchen als auch die Internationalisierung, die
Erweiterung des Kundenstammes sowie die Ausweitung der belieferten Flugzeugmuster. Diese Ergeb-
nisse werden im Kapitel Handlungsbedarfe und MaRnahmen aufgegriffen.

Viele Entwicklungen deuten auf Anpassungen der befragten Unternehmen an globale Wettbewerbs-
verhdltnisse hin.

2.5.1 Branchendiversifizierung

Die Ergebnisse der Befragung zeigen, dass bereits viele Luftfahrtunternehmen in anderen Branchen
tatig sind. Bevorzugt diversifizieren sie in starke deutsche Industriebranchen wie den Automobil- oder
den Maschinen- und Anlagenbau, aber auch in andere Branchen mit hohen technologischen Anspri-
chen. 15 % der Unternehmen gaben an, mehr als 50 % des jahrlichen Umsatzes in der Automobilin-
dustrie zu erwirtschaften (vgl. Abb. 17). Aber auch der Bereich des Maschinen- und Anlagenbau sowie
IT/Telekommunikation sind Tatigkeitsschwerpunkte der befragten Unternehmen. Insbesondere
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letztgenannte Technologiefelder sind im Vergleich zu 2016 deutlich hdufiger genannt worden. Diese
Entwicklung ist in Zusammenhang mit dem Bedeutungsgewinn der Digitalisierung zu betrachten, in der
klassische produzierende Unternehmen ihr Geschaftsmodell z.B. um eigene Software- oder Daten-
banklésungen erweitern.

Darliberhinausgehende Branchen wie z.B. Bahn und Schifffahrt sowie Konsumgtiter/Haushalt nannten
nur wenige der befragten Unternehmen als Branchen und Technologiefelder.

Bitte geben Sie an, in welchen weiteren Branchen/Technologiefeldern Ihr
Unternehmen tatig ist, gemessen am Umsatz
(Mehrfachnennung moglich; N = 234)
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Abb. 17: Weitere Branchen und Technologiefelder der befragten Unternehmen nach UmsatzgréfRen
Quelle: Supply Chain Excellence Initiative 2019

Es sind verstarkte Diversifizierungsbestrebungen der Luftfahrtunternehmen in andere Branchen zu be-
obachten, da diese sich der Risiken einer Branchenabhéngigkeit zunehmend bewusst sind. Vor allem
kleine, als verlangerte Werkbank tatige Unternehmen spiiren den Konsolidierungsdruck und sind be-
strebt neue Markte und Kunden zu erschlieRen. Die Luftfahrtindustrie ist ein Innovationstreiber, der
auch in andere Branchen hineinwirkt. Die hohen Anforderungen an Qualitat, Sicherheit und Liefertreue
sind brancheniibergreifend bekannt. Dies ist eine gute Basis fiir den Markteintritt von Luftfahrtunter-
nehmen in andere Branchen.

Umgekehrt versuchen viele Unternehmen, deren Schwerpunkt heute in der Automobilbranche liegt,
in der Luftfahrtbranche Ful’ zu fassen, da man am langfristigen Wachstum dieser Branche partizipieren
mochte. Markteintrittsbarrieren liegen in den langfristigen Entwicklungszyklen sowie der langen Le-
bensdauer der Produkte. Auch muss eine im Vergleich mit anderen Branchen sehr hohe Produkt- und
Dienstleistungsqualitdt erbracht und durch Zertifizierungen wie EN 9100, Nadcap u. a. nachgewiesen
werden.

Eine zusatzliche Hirde besteht darin, dass sich der Markt konsolidiert und bereits etablierte Unterneh-
men ihr Geschaft ausweiten bzw. diversifizieren moéchten. Gleichzeitig wachst der Kostendruck durch
verstarkte Produktion in Niedriglohnlandern.
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Bei der Frage nach den konkreten im Unternehmen ausgefiihrten Tatigkeiten zeigen die Befragungs-
ergebnisse, dass der Schwerpunkt in der Bereitstellung von Dienstleistungen liegt, gefolgt von der Pro-
duktion (vgl. Abb. 18). Die Grundlagenforschung bzw. R&T spielte im Gegensatz zu Forschung und Ent-
wicklung (R&D) eine untergeordnete Rolle.

Bitte wahlen Sie, welche Tatigkeiten in lhrem Unternehmen durchgefiihrt werden.
(Mehrfachnennung moglich)

Services/Dienstleistungen
214 Vertrieb,

Forschung, Entwicklung, Programm-
Design (R&D) management
167 105

Wartung, Reparatur und
Produktion / Herstellung Betrieb
193 94

Abb. 18: Tatigkeitsfelder der befragten Unternehmen
Quelle: Supply Chain Excellence Initiative 2019
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2.5.2 Programmbeteiligungen und Kundenbeziehungen

Die deutsche Luftfahrtindustrie und ihre Zulieferkette ist in Bezug auf ihre Kundenstruktur stark durch
Airbus gepragt. Sowohl im zivilen als auch im militarischen Luftfahrzeugbau ist Airbus noch immer der
mit Abstand grofSte Kunde fiir die deutschen Luftfahrtzulieferer. Viele Unternehmen sind nach wie vor
sehr stark von Airbus-Programmen abhéangig und verfligen zudem nur lber einige wenige Kunden.

Die Auswertung zeigt andererseits, dass viele Unternehmen zumindest einen geringen Umsatzanteil
von bis zu 10 % mit weiteren OEM erzielen. Ein genereller Vergleich mit den Befragungsergebnissen
aus dem Jahr 2016 deutet darauf hin, dass inzwischen tendenziell geringfligig mehr Betriebe mit ho-
heren Umsatzanteilen an den Programmen anderer Hersteller beteiligt sind. In der folgenden Abb. 19
ist der Vergleich zu 2016 aufgrund einer gedanderten Fragestellung nicht aufgefihrt.

Wie groR ist der Umsatzanteil bei fiihrenden OEM Programmen
(zivil & militarisch)?

250
200
150
H mehr als 50%
6 W25 -50%
1
100 - e W 10-25%
6
aws — 4 4 weniger als 10%
I —
50
93 96 94
84 77 70 71
0
Airbus Boeing Embraer Bombardier COMAC Lockheed Gulfstream
Group Martin

Abb. 19: Umsatzanteil bei fihrenden OEM Programmen
Quelle: Supply Chain Excellence Initiative 2019

2.5.3 Positionierung im internationalen Wettbewerb

Die Befragung im Rahmen dieser Studie zeigt auf, dass viele Unternehmen der deutschen Luftfahrtzu-
lieferkette unterschatzen, dass Einkaufsentscheidungen tGberwiegend auf kommerziellen Kriterien ba-
sieren. Die Erfullung der qualitativen Kriterien setzen die Kunden voraus.

Bei den Alleinstellungsmerkmalen liegt die Einschatzung vor, dass Qualitat, Flexibilitat, Leistungsfahig-
keit/ Innovation der Produkte die wichtigsten Alleinstellungsmerkmale sind. Die Themen Preisniveau
und die dafir erforderliche Leistungsfahigkeit (Effizienz) der Produktionsprozesse werden vollkommen
unterschatzt.
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Wie differenziert sich lhr Unternehmen am Markt von der Konkurrenz?
Benennen Sie ihre zwei wichtigsten Alleinstellungsmerkmale
(N=243)

Flexibilitat und Reaktionsfahigkeit
Qualitatsniveau
Leistungsfahigkeit der Produkte
Produktinnovation

Leistungsfahigkeit der (automatisierten und manuellen)
.
Fertigungsprozesse und Verfahren

Preisniveau - 7%

Ubernahme von Programm- und Supply Chain a
Management - 5%

Know-How, Expertise . 3%

Abb. 20: Darstellung der wichtigsten betrieblichen Alleinstellungsmerkmale
Quelle: Supply Chain Excellence Initiative 2019

In Bezug auf Qualitat, Flexibilitdt und Leistungsfahigkeit haben Wettbewerber in sogenannten ,Best
Cost Countries” inzwischen einen hohen Standard erreicht und ein erheblicher Teil des planbaren Se-
riengeschaftes ist bereits dorthin verlagert worden. Deutsche Lieferanten werden zunehmend nur
noch dort eingesetzt, wo Schnelligkeit und Flexibilitat erforderlich sind.

Die OEM und alle Tier-1 Unternehmen haben sich mit ihren Aktivitaten international ausgerichtet und
Entwicklungs- und Produktionskapazitdten in Best Cost Countries geschaffen. In diesen Landern ent-
wickelt sich dann sehr schnell eine lokale Supply Chain, die im Wettbewerb zu deutschen Luftfahrtun-
ternehmen steht und deutliche Kostenvorteile bietet.

Die deutschen Unternehmen missen die Merkmale , Leistungsfahigkeit der Fertigungsprozesse” und
,Preisniveau” starker in den Fokus stellen und ihre kommerzielle Wettbewerbsfahigkeit verbessern.
Neben MaRnahmen zur Verbesserung der Fertigungsprozesse gehort auch, sich eigene Entwicklungs-
und Produktionskapazitaten in kostenglinstigen Regionen zu erschlieRen, um durch einen Kostenmix
ein glinstigeres Preisniveau zu erreichen.

2.5.4 Zwischenfazit

Bereits bei der Erstanalyse im Jahr 2016 deuteten die Befragungsergebnisse auf einen sich vollziehen-
den Strukturwandel hin. Die nun vorliegenden Daten lassen den Riickschluss zu, dass der Wandel der
Branchenstruktur zwischenzeitlich stark vorangeschritten ist. Die Konsolidierung der absoluten Zahlen
an Luftfahrtunternehmen aber auch eine zunehmende Diversifizierung der Branchenausrichtung der
Unternehmen kdonnen als Hinweise auf diese Entwicklung gewertet werden.
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3 Perspektiven der Luftfahrtbranche und
ihrer Zulieferkette

Seit Jahrzehnten ist die Luftfahrtbranche auf Wachstumskurs und es ist davon auszugehen, dass sich
diese Entwicklung fortsetzen wird. Die Wachstumsprognosen fiir den Markt der Verkehrsflugzeuge lie-
gen zwischen 4 % bis 5 % pro Jahr (vgl. Airbus 2019, Boeing 2019). Risiken kénnen z.B. durch Stérungen
der internationalen Handelsbeziehungen entstehen, wodurch auch die globale Lieferkette und die Kos-
ten beeinflusst wiirden.

Die globale Klimadebatte erfordert die Entwicklung nachhaltiger Antriebe und Kraftstoffe mit hybriden
und elektrischen Antrieben und steigert die Nachfrage nach treibstoffeffizienten Flugzeugen der
nachsten Generation. Die Elektrifizierung kann dazu fiihren, dass sich die Herstellerlandschaft im Be-
reich der hybrid- bzw. elektrisch betriebenen Flugzeuge zukiinftig erweitert, beginnend mit Klein- und
Kurzstreckenflugzeugen.

Wachstumschancen ergeben sich durch neue Technologien und Trends wie Urban Air Mobility, Droh-
nen und autonomes Fliegen. Neuentwicklungen von Single Aisle Flugzeugen sind kurz- bis mittelfristig
nicht zu erwarten. Durch die zunehmenden globalen Spannungen und geopolitischen Risiken werden
die Verteidigungsausgaben in den nachsten Jahren steigen. Neue militdrische Programme, wie das Fu-
ture Combat Air System (FCAS), kdnnen zuséatzliches Wachstumspotenzial generieren.

3.1 Marktausblick

Der Auftragsbestand fiir Verkehrsflugzeuge hat Ende 2018 ein historisches Niveau von insgesamt ca.
14.000 offenen Bestellungen erreicht. Die Marktprognosen fiir die kommenden 20 Jahre der beiden
grolRen OEM Airbus und Boeing liegen auf ahnlichem Niveau bei rund 40.000 Flugzeugen (Passagiere
2100, Frachter >10 t), die in den nachsten 20 Jahren weltweit produziert werden sollen.

36% of new deliveries for replacement, 64% for growth

Number of aircraft

50,000 47,680

45,000
40,000

35,000 Grow

30,000

25000 New deliveries

20,000

15,000 Replace

10000  EEEEEEEE 0000000 B

5,000

0

Beginning 2019 2038 New Deliveries

Abb. 21: Globaler Marktausblick 2038
Quelle: Vgl. Airbus GMF 2019
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Die Lieferfahigkeit des Duopols Airbus und Boeing belduft sich derzeit auf ca. 1.700 Flugzeuge pro Jahr.
Bei dem prognostizierten Bedarf von ca. 14.000 Flugzeugen im Backlog und ca. 39.000 Flugzeugen in
den nachsten 20 Jahren ergibt sich das Potenzial einer theoretischen Produktionskapazitat von 2.650
Flugzeugen pro Jahr. Diese Zahlen sowie der Umstand, dass verkiirzte Lieferzeiten ein wichtiger Wett-
bewerbsvorteil sind, werden zu einer Fortsetzung des Produktionshochlaufes in den nachsten Jahren
fihren.

Mittelfristig werden potenzielle Wettbewerber des Duopols Airbus und Boeing aus China und Russland
in den Markt eintreten und versuchen, sich einen Anteil am Wachstum der Branche zu erobern. Dies
wird dazu fiihren, dass sich die Luftfahrt Supply Chain noch mehr als heute globalisiert. Dies birgt Risi-
ken aber auch Chancen, da vor allem die Tier-1 Lieferanten auch Zulieferer der neuen Marktteilnehmer
sein werden.

Das anhaltend hohe Nachfragewachstum und der Eintritt neuer Wettbewerber aus
China und Russland erfordern einen Produktionshochlauf der OEM und die
Globalisierung der Supply Chain.

3.2 Herausforderungen und Chancen fiir die deutsche Luftfahrtindustrie

Der Marktausblick zeigt, dass die Luftfahrtbranche ein langfristiger Wachstumsmarkt ist und dass es
sich lohnt, sich strategisch auf diesen Zukunftsmarkt auszurichten. Die deutsche Zulieferindustrie muss
sich schnellstmoglich auf die sich andernden Marktbedingungen einstellen. Nur wenn dies gelingt,
kann sichergestellt werden, dass auch zukiinftig wesentliche Teile der Wertschdpfung in Deutschland
verbleiben.

Die OEM werden erhéhten Druck auf die Systemlieferanten (Tier-1) ausiiben, um die Kosten zu senken
und die Produktionsraten zu erhéhen. Das wiederum hat zur Folge, dass viele Tier-1 Unternehmen sich
gezwungen sehen, ihre stark fragmentierte Lieferantenbasis nach GroRe, Kosteneffizienz und héherer
Qualitat zu konsolidieren. Es wird auch Bestrebungen der groRen Unternehmen zu einer vertikalen
Integration geben. Durch die Ubernahme kleiner und mittlerer Unternehmen erhalten sie Zugang zu
neuen Technologien und Markten und erhdhen ihre eigene GroRenordnung und damit ihre Markt-
macht und Bedeutung gegenliber ihren Kunden.

Mafinahmen zur Kostensenkung und die Konsolidierung der Lieferantenbasis von
OEM und Tier-1 sind wichtige Stellschrauben fiir die Anpassung der Supply Chain an
sich verdéindernde Marktbedingungen.

3.2.1 Konsolidierung der Lieferantenlandschaft

Konsolidierung findet derzeit in allen Ebenen der Wertschopfungskette statt. Auf OEM-Level sind die
Akquisition der C-Series von Bombardier durch Airbus und der Zusammenschluss zwischen Boeing und
Embraer die jlingsten Beispiele, auf Tier-1 Level die Zukdufe von Raytheon und Rockwell Collins durch
United Technologies (UTC) sowie die Ubernahme von Zodiac durch die Safran Group.
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Sowohl die OEM als auch viele Tier-1 haben inzwischen eine GréRenordnung erreicht, die sie dazu
zwingt, ihre Supply Chain neu zu strukturieren. OEM/ Tier-1 sind nicht in der Lage, eine Supply Chain
mit hunderten von Lieferanten zu managen und in ,,homdopathischen Dosen” zu beauftragen.

Daher sieht die Vergabestrategie der OEM vor, Auftrage zunehmend an groRRe, internationale Liefe-
ranten komplexer Gesamtsysteme zu vergeben (Risk Sharing Partner). Dieses Prinzip der Vergabe und
die damit einhergehende Lieferantenkonsolidierung wird sich durch alle Ebenen der Wertschopfungs-
stufen der Supply Chain nach unten hin fortsetzen. Durch diese Konsolidierung sacken viele KMU in
der Wertschopfungskette auf Tier-3 Level oder tiefer ab und werden dadurch leichter ersetzbar.

Die deutsche Luftfahrtzulieferkette ist stark fragmentiert. Um den Anforderungen des Strukturwandels
gerecht zu werden, ist es notwendig, die Unternehmen auf dem Weg der Konsolidierung zu unterstit-
zen. Es sind MalRnahmen erforderlich, um auch in der nachgelagerten Lieferkette durch Kooperationen
und Zusammenschliisse groRere Einheiten zu bilden, die eine ,kritische Masse” erreichen und damit
den beteiligten Unternehmen die Position auf einem moglichst hohen Level der Wertschopfungskette
sichern.

Um zukiinftig gréfiere Vergabevolumina zu erlangen, sind gréfSere Einheiten in der
nachgelagerten Lieferkette durch Kooperationen und Zusammenschliisse
anzustreben.

3.2.2 Industrialisierung und kommerzielle Wettbewerbsfihigkeit

Die meist kleinen und mittelstandischen Unternehmen profitieren seit Jahren vom Ratenhochlauf der
Produktion bei den OEM und der damit verbundenen Prozessinstabilitat, die sich durch alle Ebenen
der Supply Chain fortpflanzt. Diese Instabilitdt hat in der Vergangenheit dazu gefiihrt, dass bei den
Lieferanten Flexibilitat und Reaktionsfahigkeit gefragt waren, fiir die der Kunde bereit war, einen ho-
heren Preis zu zahlen, als flr gut planbares und standardisiertes Seriengeschaft. Daher haben die deut-
schen Unternehmen bisher nicht unter groRReren Einbriichen beim Auftragseingang leiden missen.

Mit der zunehmenden Stabilisierung der Prozesse bei den OEM und den Tier-1 hat die Abwanderung
von Serienauftragen in Best Cost Countries zu Lasten der deutschen Supply Chain aber bereits begon-
nen und wird weiter zunehmen, wenn es den deutschen Unternehmen nicht gelingt, ihre kommerzielle
Wettbewerbsfahigkeit zu verbessern.

Wie schon in Kapitel 2.5.3 dargestellt, wird die Bedeutung der kommerziellen Wettbewerbsfahigkeit
unterschéatzt. Es missen MaRRnahmen entwickelt und umgesetzt werden, welche die Fertigungspro-
zesse schlanker und effizienter machen (Lean Enterprise) sowie die Mdglichkeiten der Digitalisierung
und Automatisierung konsequent nutzen. In der Befragung geben ca. 95 % der Unternehmen an, dass
Sie Uber eine eigene Digitalisierungsstrategie verfligen. Andere Studien zeigen, dass die Umsetzung
der Digitalisierung von Prozessen und Funktionen nur bei 37 % der Befragten erfolgt ist (Santo, Schmid,
et al. 2018). Hier liegt also fiir viele Unternehmen ein grofRes Potenzial zur Verbesserung der kommer-
ziellen Wettbewerbsfahigkeit.

Auch der Aspekt sich eigene Entwicklungs- und Produktionskapazitdten in kostenglinstigen Regionen
zu erschlielSen, birgt das Potenzial, durch einen Kostenmix ein glinstigeres Preisniveau zu erreichen.
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Das ist fiur kleine und mittelstandische Unternehmen eine finanzielle und personelle Herausforderung
und damit ein weiteres Argument fiir die unter Pkt. 3.2.1 angesprochenen Kooperationen.

KMU miissen die Verbesserung ihrer kommerziellen Wettbewerbsfédhigkeit
anstreben, um der Abwanderung von Serienauftréigen in Best Cost Countries
entgegenzuwirken.

3.2.3 Globalisierung

Die Befragungsergebnisse zeigen, dass die Unternehmen der deutschen Supply Chain ihre Aktivitaten
hauptsachlich am deutschen Markt bzw. der DACH-Region ausrichten. Die internationale Ausrichtung
ist sowohl bei den Zielmarkten als auch beim Sourcing unterentwickelt.
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40%
29,0%
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20% 17,2%
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DACH Region  Benelux, Bulgarien, UK Europa Nordamerika China Indien Asien
Frankreich, Polen, Sonstiges (USCMA) Sonstiges
Italien, Ruménien,
Portugal, Slowakei,
Spanien Tschechien,
Ungarn

Abb. 22: Die drei wichtigsten Beschaffungsmarkte
Quelle: Supply Chain Excellence Initiative 2019
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Bitte wahlen Sie die drei fiir Sie derzeit wichtigsten Regionen fiir die eigene
Wertschopfung (Entwicklung/Produktion)

(N=233)
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Abb. 23: Die drei wichtigsten Regionen fiir die eigene Wertschopfung

Quelle: Supply Chain Excellence Initiative 2019

Um sich in der massiv globalisierenden Luftfahrtindustrie langfristig behaupten zu kénnen, ist es aber
erforderlich, dass die Lieferanten der Supply Chain ihren Kunden in die Wachstumsmarkte mit ihren
Aktivitaten in der Produktion und auch in der Beschaffung folgen. Daher ist es fiir die Unternehmen
wichtig, Kenntnisse Uber diese Wachstumsmarkte zu erlangen. Dazu kommt die notwendige Fahigkeit,
sich professionell an internationalen Ausschreibungen zu beteiligen, komplexes, internationales Ver-
tragsrecht zu beherrschen und die entsprechenden Import- und Export-Regularien zu kennen.

Die Aktivitdten des SCE-Arbeitsbereiches Internationalisierung tragen durch vielfaltige Geschaftsan-
bahnungsreisen und die systematische Sammlung von Informationen und Datenmaterial zu den welt-
weiten Wachstumsmarkten dazu bei, die erforderlichen Fahigkeiten zu erlangen.

Bisher haben aber nur wenige, meist gréBere Unternehmen den Schritt gewagt, operatives Geschaft
in anderen Landern zu entwickeln. Umgekehrt ist es so, dass in den letzten Jahren neue Wettbewerber
aus Osteuropa und Asien mit attraktiven Preisen und gutem Qualitatsniveau in den Luftfahrtmarkt
eintreten konnten.

Kleine und mittelstéandische Unternehmen der deutschen Supply Chain haben finanziell und personell
nur sehr begrenzte Moglichkeiten fiir einen internationalen Marktauftritt. Hinzu kommt, dass ein sol-
cher Schritt mit Risiken verbunden ist, die beim Scheitern erhebliche finanzielle Folgen haben kdnnen.

Dies ist, neben den unter Kapitel 3.2.1 dargestellten Griinden, ein weiteres Argument fiir Kooperatio-
nen und Zusammenschlisse zur Erreichung einer kritischen Masse.
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3.3 Internationaler Vergleich: FordermaBnahmen zur Verbesserung der Wettbe-
werbsfahigkeit von KMU

Die unter Kapitel 3.2 erwahnten Herausforderungen haben die deutschen Luftfahrtverbande und Clus-
ter sowie SPACE bereits vor Jahren erkannt und die SCE-Initiative gegriindet, um die deutsche Luft-
fahrtzulieferkette bei der Bewaltigung dieser Herausforderungen zu unterstiitzen.

Auch andere Lander haben erkannt, dass die Luftfahrt ein langfristiger Wachstumsmarkt ist und inves-
tieren deshalb in ihre Luftfahrtzulieferkette, um sich einen moglichst groen Anteil an der wachsenden
Wertschoépfung in der Produktion von Luftfahrzeugen zu sichern. Die dortigen Verbande haben ent-
sprechende Initiativen zur Weiterentwicklung ihrer Lieferketten initiiert, gemeinsam mit OEM, Tier-1
und der finanziellen Unterstiitzung durch 6ffentliche Mittel.

Wahrend der Fokus in Deutschland auf der Forderung von Forschung und Entwicklung liegt, wurden
und werden in anderen Landern in erheblichem Umfang Projekte initiiert, welche die Unternehmen
darin unterstitzen, die erforderliche Industrialisierungsreife fiir den Produktionshochlauf zu erreichen
und sich im globalen Wettbewerb behaupten zu kénnen. Durch entsprechende Férderprogramme
werden Verbesserungen im Bereich der Unternehmensprozesse (Lean Enterprise), Digitalisierung, Au-
tomatisierung, Fachkrafteentwicklung, Geschaftsmodelle und Kooperationen finanziert und damit die
globale Wettbewerbsfahigkeit erhoht.

Frankreich

In Frankreich wurde ab dem Jahr 2013 die dortige Supply Chain nahezu flachendeckend und nachhaltig
mobilisiert. Das Projekt Performances Industrielles 1 mit einer Laufzeit von 2014 bis 2016 erreichte
innerhalb eines Jahres (iber 400 Unternehmen. Die Folgeprogramme Performances Industrielles 2
(Laufzeit 2016 — 2019) und Industrie du Futur (Laufzeit 2019 — 2022) erreichten jeweils eine ahnliche
GroéRenordnung von teilnehmenden Unternehmen. Performances Industrielles 1 + 2 waren klassische
Diagnosen und Projekte zur Steigerung der industriellen Leistungsfahigkeit. Industrie du Futur schlieRt
dartber hinaus die Themen Digitalisierung und Leadership mit ein.

GroRbritannien

In GroRbritannien gibt es seit 2006 unter Fih-

rung des dortigen Luftfahrtverbandes ADS die Avard ; .
. . . . Delivery Quality
Supply Chain 21 Initiative (SC21), an der inzwi- Level
schen ca. 880 Unternehmen teilnehmen. In der
ersten Stufe wurde das Projekt Operational gold 99.00% - 100% 99.90% - 100%
Excellence (SC21 OE) durchgefihrt, welches
dem SCE-Arbeitsbereich Industrial Performance Biver 95.00% - 98.99% 99.50% - 99 89%
sehr dhnlich ist. Durch intensive Ansprache der
britischen OEM und Tier-1 an die KMU der nach-
bronze 90.00% - 94.99% 98.00% - 99.49%

gelagerten Lieferkette sowie ein Gold-, Silber-,

Bronze_Ratmg wurde eine hohe MObIIISIerung Abb. 24: Labels der britischen Supply Chain 21 Initiative

der Luftfahrtzulieferfirmen erreicht.
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Im Jahr 2019 leiteten ADS und die North West Aerospace Alliance (NWAA) die nachste Stufe mit dem
Titel Increase Competitiveness & Growth (SC21 C&G) ein. Bis 2022 lduft dieses weitere Programm zur
Verbesserung der industriellen Reife und damit der globalen Wettbewerbsfahigkeit der britischen
Supply Chain. Ab 2023 ist als dritte Stufe das Transformationsprogramm Sharing in Growth (SC21 SiG)
geplant, die ein beschleunigtes Wachstum der britischen Luftfahrtindustrie bis hin zur Marktfiihrer-
schaft erzeugen soll.

Kanada/Québec

Auch Kanada hat das Ziel, an der wachsenden Wertschopfung in der Produktion von Luftfahrzeugen zu
partizipieren. Die Initiative MACH starkt seit 2012 in der Region Quebec die operational excellence von
ca. 80 Unternehmen der Zulieferkette unter Einbeziehung der groRen OEM und Tier-1.

Ab 2017 wurde im Rahmen der Umsetzung der Luftfahrtstrategie in der Provinz Québec das Projekt
Assist SME’s in their development begonnen und dariber erhebliche Mittel fiir die Verbesserung der
Wettbewerbsfahigkeit der kanadischen Luftfahrtzulieferkette zur Verfligung gestellt.

Deutschland

Die Arbeitsbereiche der SCE-Initiative sind inhaltlich in hohem MaRe vergleichbar mit den MaRRnahmen
der Verbande in Frankreich, GroBbritannien und Kanada/Québec. Aus finanziellen Griinden konnten
diese MaRnahmen in Deutschland bisher jedoch nur mit stark begrenztem Inhalt und nur punktuell
durchgefiihrt werden.

Finanziert aus eigenen Mitteln der deutschen regionalen Luftfahrtverbande und -cluster, Mitteln ver-
schiedener Bundeslander sowie durch Beitrage der Industrie und der Luftfahrtzulieferunternehmen
sind die in den SCE-Arbeitsbereichen seit 2014 definierten Aktivitaiten mit hohem Engagement, aber
nicht in der erforderlichen Breite und Tiefe umgesetzt worden. Dadurch ist ein deutlicher Entwick-
lungsriickstand der deutschen Luftfahrtzulieferkette, insbesondere gegeniiber Frankreich und GroR-
britannien, entstanden.
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3.4 Handlungsbedarfe und MaBnahmen

Die SCE-Initiative beobachtet seit Jahren die strukturellen Veranderungen der Markte und die wach-
senden Anforderungen an die Luftfahrtzulieferkette und entwickelt ein umfassendes Unterstiitzungs-
programm zur langfristigen Sicherung eines moglichst hohen Anteils der Wertschépfung in Deutsch-
land. In zahlreichen Informationsveranstaltungen sensibilisiert die Initiative fir diese Entwicklungen
und die sich dndernden Anforderungen und aktiviert Unternehmen fiir die Teilnahme an den unter-
schiedlichen UnterstiitzungsmaRBnahmen. Uberwiegend fiihren starke und selbstbewusste Unterneh-
mer die KMU, die externen Beratungsangeboten eher skeptisch gegeniiberstehen. Daher sind weitaus
groRere Anstrengungen notwendig, um die deutsche Zulieferkette in der Flache zu erreichen und zu
motivieren.

Eine deutlich hohere und aktivere Beteiligung an den von der Supply Chain Excellence Initiative ange-
botenen Programmen ist aus gesamtwirtschaftlicher Sicht unbedingt erstrebenswert. Eine ausschliel3-
lich punktuelle Unterstltzung ist nicht ausreichend, um die deutsche Luftfahrtzulieferkette als Gesam-
tes im internationalen Wettbewerb zu starken. Der globale Wettbewerb in der Luftfahrtindustrie be-
findet sich auf einem bislang nie erreichten Niveau. Die deutsche Luftfahrtzulieferindustrie muss sich
auf ihre Starken konzentrieren und dabei das gesamte hiesige Okosystem nutzen inkl. erstklassiger
Forschungs- und Bildungseinrichtungen sowie Start-ups (Santo und Wenzel 2018).

Die mangelnde Mobilisierung hat verschiedene Ursachen und liegt u.a. darin, dass entstehende Risiken
flr die deutsche Luftfahrtzulieferkette noch nicht erkannt bzw. noch nicht ausreichend ins Bewusstsein
der handelnden Akteure geriickt sind. Im Folgenden sind Handlungsbedarfe dargelegt, die sich an diese
Akteure v.a. aus Politik, Verwaltung und Verbanden richten.

3.4.1 MaRnahmen zur Mobilisierung der deutschen Luftfahrtzulieferindustrie

Um die Mobilisierung moglichst umfassend zu erreichen, ist eine konzertierte Aktion aller SCE-Partner,
der Politik, der groRen OEM und Tier-1 erforderlich. Ziel ist es, alle rund 2.000 Luftfahrtzulieferer zu-
mindest anzusprechen. In weiteren Phasen sollten neben der Sensibilisierung durch Informationsver-
mittlung bei moglichst vielen Zulieferern Analyse- sowie Umsetzungsmalinahmen durchgefiihrt und
regelmalig wiederholt werden.

Es sollte eine bundesweite Auftaktveranstaltung geben, bei der die SCE-Partner,
Politikvertreter auf oberem Level, wie der Koordinator der Bundesregierung fiir
Luft- und Raumfahrt, Wirtschaftsminister, Staatssekretéire und hochrangige
Vertreter der Luft- und Raumfahrtindustrie anwesend sind und so der
Veranstaltung entsprechende Aufmerksamkeit verleihen.

Um die Luftfahrt Supply Chain moglichst vollstandig zu erreichen und zu motivieren, sollten BDLI und
BMWi gemeinsam zu dieser Veranstaltung einladen und alle Luftfahrtverbande und -cluster diese Ein-
ladung an ihre Mitglieder und Netzwerke weiterleiten. Begleitend ist eine entsprechende Pressearbeit
erforderlich.



Supply Chain Excellence in der deutschen Luftfahrtindustrie |33

Es sollte einmal jahrlich eine Folgeveranstaltung auf moglichst dhnlichem Niveau durchgefiihrt wer-
den, um die Nachhaltigkeit der Mobilisierung sicherzustellen. In diesen Folgeveranstaltungen werden
regelmalig Best Practice-Beispiele prasentiert sowie liber aktuelle und zukinftige Entwicklungen der
Supply Chain Excellence Initiative berichtet.

Darlber hinaus ist es sinnvoll, dass alle SCE-Partner nicht nur in ihren regionalen Veranstaltungen in-
tensiv auf die SCE-Initiative eingehen und diese bewerben, sondern dass es auch eine engere program-
matische Abstimmung zwischen den Regionen und auf Bundesebene gibt. Idealerweise sind bundes-
weit gut konzipierte und koordinierte UnterstiitzungsmaBnahmen verfiigbar, die in den Bundeslan-
dern niedrigschwellig von den jeweiligen Regionalverbanden und -clustern angeboten werden kénnen.
Auf diese Art und Weise kdnnen die féderalen Starken bestmdglich genutzt werden.

3.4.2 Neuordnung der Arbeitsfelder

Im vorangegangenen Kapitel ist eine breit angelegte Mobilisierung beschrieben. Wirksame Verbesse-
rungen erzielt die Branche allerdings nur wenn die konkreten Unterstiitzungsangebote sich an den
tatsachlichen aktuellen Markterfordernissen orientieren. Die vorliegende Studie hat mittels einer ei-
genen Datenerhebung sowie durch Auswertung der einschldgigen Literatur diverse Anknipfungs-
punkte fir adaquate Angebote aufgezeigt. Bislang bietet die Supply Chain Excellence Initiative Ange-
bote in folgenden Arbeitsbereichen an:

Geschaftsmodelle
Internationalisierung

Industrial Performance

Finanzen & Vertrage

Sales & Operations Planning sowie

oV .k wnN PR

Kooperationen

Alle Arbeitsbereiche sind nach wie vor relevant. Teilweise ist eine Aktualisierung der angebotenen
Malnahmen oder der Herangehensweise erforderlich, z.B. bei Finanzierung oder Kooperationen.

Ein weiteres Themenfeld, das neu aufgenommen werden sollte, ist die Personalgewinnung und -ent-
wicklung. Bei vielen zukiinftigen Herausforderungen der Branche ist absehbar, dass sie nur mit ausrei-
chendem Personal zu bewaltigen sind, welches sich zudem fortlaufend weiterbildet. In einer sich
schneller als in der Vergangenheit andernden Branche sind Mitarbeiter notwendig, die sich mit neuen
und agilen Problemstellungen zurechtfinden.

Eindeutig ist auferdem, dass der Themenkomplex Digitalisierung neu aufgenommen werden sollte.
Dieser Bereich sollte so mit MaRnahmen ausgestattet werden, dass sie zum einen auf die Erhéhung
der Organisationseffizienz abzielen, zum anderen die Mdéglichkeiten zur Nutzung der anfallenden Da-
ten auf Unternehmensebene aufzeigen. Daher empfiehlt die Supply Chain Excellence Initiative Digita-
lisierung als Querschnittsthema ergdnzend zu den anderen Arbeitsfeldern wie in der folgenden Abbil-
dung skizziert.
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Themenfelder: Themenfelder:
*  Personalrekrutierung « Geschiftsmodelle
Personalentwicklung Internationalisierungsmodelle
*  Finanzierungsmaoglichkeiten « Kooperationsmodelle
*  Vertragsrecht
Prozesse
Digitalisierung
Themenfelder:
* Industrial Performance
* Sales & Operations Planning
Abb. 25: Neuordnung der Arbeits- und Themenfelder der Supply Chain Excellence Initiative
Quelle: Supply Chain Excellence Initiative 2019
Alle Themenfelder lassen sich drei Arbeitsfeldern zuordnen.
Modelle Prozesse Ressourcen \
» betrifft die strategische > Analyse und Optimierung > betrifft die im Unterneh-

Ausrichtung eines Unter-
nehmens

umfasst die Themenfelder
Geschaftsmodelle, Interna-
tionalisierung und Koopera-
tionen

aller internen Prozesse und
unternehmensibergreifen-
der Planung

Nutzung des Potenzials von
Digitalisierung und Automa-
tisierung

entspricht den Themenfel-
dern Sales & Operations
Planning sowie Industrial
Performance

men vorhandenen Kapazi-
taten und Kompetenzen
umfasst die Themenfelder
Finanzierung & Vertrage so-
wie Personalrekrutierung
und -entwicklung

Abb. 26: Themenfelder der zuklnftigen SCE-Initiative

Die Studie legt damit den Grundstein fiir die Neustrukturierung der Supply Chain Excellence Initiative
und die Weiterentwicklung des umfangreichen MaRnahmenbiindels. Sie definiert somit ein schlagkraf-
tiges industriepolitisches Instrument, das geeignet ist, die deutsche Luftfahrtindustrie auf ihrem er-

folgreichen Weg in die Zukunft zu begleiten.
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4 Fazit

Die Luftfahrtindustrie zahlt zu den wichtigsten Wirtschaftszweigen Deutschlands: Ein Umsatz von circa
40 Mrd. Euro und mehr als 110.000 direkt Beschaftigte dokumentieren dies. Prognosen zeigen, dass
die weltweite Luftfahrt ihren Wachstumskurs fortsetzen wird und dass es sich lohnt, sich strategisch
auf diesen Markt auszurichten. Doch diese strategische Ausrichtung geht mit Herausforderungen ein-
her, denen die deutschen Luftfahrtzulieferer nach aktuellem Stand ohne strukturelle Anpassungen
langfristig nicht gewachsen sind.

Die Treiber des gegenwartigen Strukturwandels in der Luftfahrtbranche kommen sowohl von innen als
auch von auBen: Dazu gehoren beispielsweise neu organisierte Produktionsprozesse durch die fort-
schreitende Digitalisierung, beschleunigte Internationalisierung, hybride und elektrische Antriebssys-
teme, Urban Air Mobility und strengere CO,-Vorgaben. Die Bewiltigung des Strukturwandels und der
damit einhergehenden Transformationsprozesse erfordern die Bereitschaft der Luftfahrtzulieferer zu
einer starkeren Konsolidierung und Diversifizierung.

Die deutsche Zulieferlandschaft ist stark von kleinen und mittelstandischen Unternehmen gepragt, die
mehrheitlich im Bereich der System- und Komponentenlieferanten (Tier-1 und Tier-2) tatig sind. In den
vergangenen Jahren haben die OEM und Tier-1 unter anderem die Anzahl ihrer Lieferanten kontinu-
ierlich reduziert. Auftrage werden vorwiegend an groRRere Zulieferer vergeben. Dies geht jedoch nicht
mit der Lieferantenstruktur in Deutschland einher und erhoht den Konsolidierungsdruck auf die hiesi-
gen Unternehmen. Es bedarf konkreter MaBnahmen, um die Zulieferer auf dem Weg der Konsolidie-
rung zu unterstitzen. Durch Kooperationen und Zusammenschliisse kénnen die Unternehmen ihren
Zugang zu neuen Technologien und Markten verbessern, groRere Einheiten bilden und damit ihre zu-
kiinftige Wettbewerbsposition auf einem moglichst hohen Tier-Level sichern.

Knapp die Halfte der Zulieferer erwirtschaftet ihren Umsatz (iberwiegend in der Luftfahrtbranche. Dies
bedeutet, dass die Abhangigkeit von dieser Branche insgesamt und einzelnen Kunden im Besonderen
bei den klein- und mittelstdndischen Unternehmen besonders grol ist. Die Kundenstruktur wird maR-
geblich von Airbus gepragt. Mangelnde Nachfrage nach einzelnen Flugzeugtypen, die Einstellung von
Programmen, z.B. der Airbus A380, sowie die Tatsache, dass aktuell keine neuen Flugzeugtypenreihen
entwickelt und produziert werden, bekommen die Unternehmen deshalb deutlich zu spiren.

Die vorliegende Studie zeigt, dass die Unternehmen sich der Abhangigkeit zunehmend bewusst sind
und dieser mit einer verstarkten Diversifizierung begegnen. Die Zulieferer haben sich im Vergleich zu
2016 breiter aufgestellt und agieren nunmehr auch in Branchen und Branchensegmenten, die sie vor-
her nicht besetzt haben. Die Voraussetzungen fiir einen Markteintritt in andere Branchen sind gut: Die
Luftfahrtindustrie ist fr ihre Qualitat, Flexibilitat und Leistungsfahigkeit bekannt.

Zahlreiche Zulieferer bezeichnen diese Eigenschaften als die wichtigsten betrieblichen Alleinstellungs-
merkmale fir ihre Positionierung in der Luftfahrtzulieferkette. Sie unterschatzen dabei jedoch die Be-
deutung kommerzieller Kriterien. Das planbare Seriengeschaft wurde von den OEM bereits zu einem
erheblichen Teil an Wettbewerber in den Best Cost Countries vergeben, die den deutschen Lieferanten
im Hinblick auf diese Eigenschaften kaum mehr nachstehen. Deutsche Zulieferer bearbeiten zuneh-
mend nur noch jene Auftrage, die Schnelligkeit und Flexibilitat erfordern. Um mittel- und langfristig im
internationalen Wettbewerb bestehen zu kdnnen, missen die hiesigen Akteure Merkmalen wie Leis-
tungsfahigkeit der Fertigungsprozesse und Preisniveau starkere Beachtung schenken. Sie missen
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schlankere und effizientere Fertigungsprozesse einfiihren, die Moglichkeiten der Digitalisierung, Auto-
matisierung und Robotik konsequent nutzen. Des Weiteren ist es angebracht eigene Entwicklungs- und
Produktionskapazitdten in kostengilinstigen Regionen zu erschlieRen, um so durch einen Kostenmix ein
glinstigeres Preisniveau zu erreichen.

Die Supply Chain Excellence Initiative hat in den vergangenen Jahren Malinahmen und Aktivitdten ent-
wickelt, um die Wettbewerbsfahigkeit der deutschen Luftfahrtzulieferer kurz-, mittel- und langfristig
zu starken. Die hierfiir erforderlichen Datengrundlagen und Handlungsoptionen wurden mit Unter-
stitzung des Bundes erarbeitet, der die Kosten fiir drei entsprechende Studien mittels einer Anschub-
finanzierung Gbernommen und damit die Arbeitsfahigkeit der SCE-Initiative in ihrer Startphase und
dariber hinaus sichergestellt hat. Die deutschen Luftfahrtverbande und -cluster sowie SPACE Deutsch-
land haben die MaBnahmen im Rahmen ihrer finanziellen Moglichkeiten umgesetzt. Da es bislang je-
doch an einer grundlegenden, kontinuierlichen Finanzierungsbasis fehlt, war die Umsetzung bisher nur
punktuell und mit stark begrenztem Inhalt moglich. Dadurch ist ein erheblicher Riickstand der deut-
schen Luftfahrtzulieferer, insbesondere gegeniiber europaischen Wettbewerbern aus Frankreich und
GroRRbritannien, entstanden.

Um den drohenden Verlust der internationalen Wettbewerbsfahigkeit zu stoppen, bedarf es verstark-
ter gemeinsamer Anstrengungen von Industrie, Politik und Verbdanden. Nur mit Mut und Entschlossen-
heit konnen die deutschen Luftfahrtzulieferer den Strukturwandel erfolgreich meistern und so sicher-
stellen, dass auch zukiinftig wesentliche Teile der Wertschopfung in Deutschland verbleiben.
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5 Ansprechpartner

5.1. Auftraggeber

Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie % Bundesministerium

7R | fir Wirtschaft
Scharnhorststr. 34-37 und Energie
10115 Berlin

www.bmwi.de

Diese Studie wurde durchgefiihrt im Auftrag des Bundesministeriums fiir Wirtschaft und Energie
(BMWi) und in Zusammenarbeit mit dem Projekttrager Luftfahrtforschung.

Das Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie ist federfiihrend fir die Luft- und Raumfahrtfor-
schung der Bundesregierung verantwortlich und setzt sich fir ressortiibergreifende Luft- und Raum-
fahrtpolitik ein. Es flankiert wichtige Projekte der deutschen Luftfahrt inklusive der dazugehérigen Aus-
risterindustrie und unterstiitzt deren Internationalisierung. Zudem unterstiitzt das BMWi mit dem
flinften zivilen Luftfahrtforschungsprogramm (LuFo) Forschungs- und Technologieentwicklungsvorha-
ben mit einer Anwendung in der zivilen, kommerziellen Luftfahrt am Standort Deutschland mit dem
Ziel eines umweltfreundlichen, leistungsfahigen und sicheren Luftverkehrssystems. Das BMWi arbeitet
in nationalen, europdischen und internationalen Gremien der Luft- und Raumfahrt mit. Es wirkt an der
Gestaltung internationaler Rahmenbedingungen fiir Forschung, Entwicklung und Export in der Luft-
und Raumfahrt mit und fordert konkrete Vorhaben der Luftfahrttechnologie.

Als Organisationseinheit des Deutschen Zentrums fir Luft- und Raumfahrt unterstiitzt der Projekttra-
ger Luftfahrtforschung (PT-LF) das BMWi bei der Umsetzung des nationalen zivilen Luftfahrtfor-
schungsprogramms des Bundes (LuFo) sowie die Ldnder Bayern, Brandenburg, Hamburg und Nieder-
sachsen die mit eigenen Forderprogrammen das Bundesprogramm erganzen. Als Projekttrager des
BMWi hat der PT-LF eine zentrale Stellung als Dienstleister und Wissenstrager im Bereich Luftfahrtfor-
schung auf europaischer, nationaler und regionaler Ebene. Er ist deshalb in der Lage, Bund und Lander
bei ihren Bemiihungen um eine koordinierte und effiziente Férderung der Luftfahrtforschung in
Deutschland wirksam zu unterstiitzen und Doppelférderungen zu vermeiden. Diese besondere Positi-
onierung ist gegenlber vergleichbaren Institutionen der europdischen Partnerstaaten einmalig.
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Mehr als 2.000 Unternehmen und Gber 110.000 Beschéftigte in Deutschland sind im Bereich der Luft-
fahrt tatig. Sie erwirtschaften jahrlich einen Umsatz von 40 Milliarden Euro. Um diese starke Position
im internationalen Vergleich zu sichern, miissen sich die deutschen Akteure neuen Herausforderungen
stellen, denn die Luftfahrtindustrie befindet sich in einem tiefgreifenden Wandel. Um die Unterneh-
men bei der Bewaltigung ihrer Herausforderungen bestmaéglich zu unterstiitzen und insbesondere die
globale Wettbewerbsfahigkeit am Luftfahrtstandort Deutschland weiter zu steigern, haben sich insge-
samt 14 Regionalverbande, -cluster und Initiativen, der Bundesverband BDLI sowie die industrielle Or-
ganisation SPACE Deutschland zusammengeschlossen und die gemeinsame Initiative Supply Chain
Excellence (SCE) ins Leben gerufen.

Supply Chain Excellence bedeutet die aktive Entwicklung von stabilen und agilen Lieferketten entlang
der gesamten Wertschdpfungsstufen und ist Ziel und Aufgabe aller Partner der Initiative.

Hierbei nutzt und unterstiitzt die Initiative erfolgreiche nationale und regionale Aktivitaten und Struk-
turen und verbindet diese aktiv. Die enge Zusammenarbeit von Politik, Unternehmen und Verbanden
stellt hierbei einen zentralen Erfolgsfaktor dar.

Internationali-

Geschaftsmodelle sierung

Industrial

Kooperationen
Performance

Sales &
Operations
Planning

Finanzierung &
Vertrage

Abb. 28: Arbeitsbereiche der Supply Chain Excellence Initiative
Quelle: Supply Chain Excellence Initiative 2019
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5.2.1. Arbeitsbereiche der Supply Chain Excellence Initiative

In aktuell sechs Arbeitsbereichen werden MaRBnahmen zur Unterstiitzung der Unternehmen innerhalb
der Zulieferkette entwickelt und umgesetzt, um die Wettbewerbsfahigkeit am Standort Deutschland
zu erhalten und weiter auszubauen. Die Arbeitsbereiche werden jeweils von einem der SCE-Partner
mit Unterstlitzung aus der Industrie geleitet. Die entwickelten MaBnahmen werden bundesweit in Zu-
sammenarbeit aller Partner umgesetzt.

Arbeitsbereich Geschaftsmodelle

Um Zulieferer bei der Uberpriifung und Weiterentwicklung ihrer Geschiftsmodelle bestméglich zu un-
terstiitzen, werden Ubergreifende Workshops und unternehmensspezifische Einzelveranstaltungen
angeboten. Eine enge inhaltliche und funktionale Verzahnung mit allen Themen- und Arbeitsbereichen
der SCE, die den Anforderungen und Bedarfen des Marktes entsprechen, ist vorzubereiten und umzu-
setzen.

Der erarbeitete Quick-Check stellt das zentrale Instrument der bisherigen und zukinftigen Arbeit dar.
Die Integration und Nutzung eines angepassten Quick-Checks fiir Geschaftsmodelle in die anderen
Themen- und Arbeitsbereiche der SCE-Initiative ist sinnvoll und erforderlich, um den Zugang und die
Akzeptanz der durchgefiihrten MaBnahmen zu erhéhen sowie die Nutzung des Quick-Checks fir die
Entwicklung nachhaltiger Geschaftsmodelle zu intensivieren. Ein angepasster Quick-Check kann damit
noch starker die Bedarfe und Losungsansatze sichtbar machen, strukturiert erfassen und die Ergeb-
nisse allen Partnern zur Verfligung stellen.

Flr die Realisierung der geplanten MalBnahmen ist es erforderlich, ausreichende Ressourcen zur Ver-
flgung zu stellen, insbesondere fiir die Weiterentwicklung und Anwendung des Quick-Checks als ,Ein-
gangstor” zu den Themen und Arbeitsbereichen der Initiative sowie fiir die Entwicklung einer ,Wis-
sensdatenbank” fir die deutsche Zulieferindustrie. Die Umsetzung der Aktivitaten reicht von der qua-
lifizierten Datenerfassung und —auswertung bis zur Implementierung der notwendigen MalRnahmen
und deren Evaluierung mittels einer prozessorientierten Begleitung und Betreuung der Unternehmen.

Der Quick-Check steht allen Partnern der SCE-Initiative zur Verfligung und ist somit bundesweit an-
wendbar. Dieses soll zukinftig iber eine starkere inhaltliche und funktionale Verknipfung mit den
anderen Themen- und Arbeitsbereichen erfolgen.

Arbeitsbereich Internationalisierung

Wesentliches Ziel bei der Internationalisierung der deutschen Luftfahrtzuliefer-industrie ist nach wie
vor die bessere Verankerung der Zulieferkette in den internationalen Wertschopfungsketten. Zwei we-
sentliche Voraussetzungen dafiir sind die ausreichende Verfligbarkeit relevanter Marktinformationen
und entsprechende interkulturelle Kompetenzen der Mitarbeiter im Unternehmen.

Als Unterstltzungsleistung werden Analysedaten zur Identifikation relevanter internationaler Zielregi-
onen erarbeitet und den Unternehmen zur Verfligung gestellt. Zudem werden Trainings zur Verbesse-
rung der interkulturellen Kompetenz angeboten. In einem weiteren Schritt kdnnen so konkrete Hand-
lungsoptionen fir Unternehmen fiir den Markteinstieg aufgezeigt werden. Diese dienen dazu, die ziel-
gerichtete Organisation von Geschaftsanbahnungsreisen in die jeweiligen Zielregionen vorzubereiten
und umzusetzen. Hierbei greift die SCE-Initiative auch auf das vom Bundesministerium fiir Wirtschaft
und Energie (BMWi) angebotene und finanzierte MarkterschlieBungsprogramm zuriick, um deutsche
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Zulieferfirmen gezielt mit ausldndischen Partnern zusammenzufiihren. Mit dem 2012 gestarteten
,MarkterschlieBungsprogramm fiir KMU“ (MEP) fordert das BMWi kleine und mittlere Unternehmen,
Selbstandige der gewerblichen Wirtschaft sowie Freie Berufe und wirtschaftsnahe Dienstleister (Un-
ternehmen) bei ihrem aulRenwirtschaftlichen Engagement zur ErschlieBung neuer Absatzmarkte. Flr
die Luftfahrtbranche wurden seit 2013 16 derartige Reisen durchgefiihrt, an denen 130 Unternehmen
beteiligt waren. Fiir 2020 sind 2 weitere Reisen geplant.

Bei der Vorbereitung der Reisen soll insbesondere auf die Etablierung der relevanten Kontakte bei den
internationalen Kunden fokussiert werden. Hierbei wird auf das bereits gut entwickelte Netzwerk di-
rekter Kooperationsbeziehungen der verschiedenen Partner der SCE-Initiative zurlickgegriffen und ef-
fizient unter den Regionen aufgeteilt. Flankiert wird dies durch regelmaRige Informationsveranstaltun-
gen und Unternehmerworkshops zu verschiedenen Themen zur Internationalisierung, wie z.B. IPR-Re-
gelungen, Markteinstieg oder Geschaftschancen in den Zielmarkten. Dariiber hinaus unterstitzt der
Arbeitsbereich Internationalisierung bei der internationalen Personalrekrutierung und nimmt bei in-
ternationalen Reisen dieses Thema verstarkt in den Blick.

Weitere Unterstlitzung ist insbesondere fiir die Erweiterung des Anbieterportfolios sowie fiir das bun-
desweite Ausrollen des MaRRnahmenpakets notwendig.

Arbeitsbereich Industrial Performance

Der Arbeitsbereich Industrial Performance hat die Zielsetzung, die globale Wettbewerbsfahigkeit von
Unternehmen aller Wertschépfungsstufen entlang der deutschen Luftfahrtzulieferkette (Uiberwiegend
KMU) zu steigern. Durch gezielte MaRnahmen zur Verbesserung der Prozesse, Digitalisierung/ Auto-
matisierung und die Transformation in eine entsprechende Fiihrungskultur werden nachhaltige Effi-
zienzsteigerungen bei den KMU erzielt und damit die Voraussetzungen geschaffen, sich zukliinftig er-
folgreich im globalen Wettbewerb zu behaupten.

Eine Diagnose/ Analyse der Bereiche Planung, Produktionsfluss, Qualitat, Beschaffung, Leadership und
Digitalisierung ergibt eine Sicht auf die Effizienz und den Reifegrad der relevanten Prozessketten und
den Digitalisierungs-/ Automatisierungsgrad der Unternehmen. Auf dieser Basis werden Verbesse-
rungspotenziale identifiziert und in konkreten Projekten im jeweiligen Unternehmen realisiert. Parallel
hierzu werden die Mitarbeiter der KMU in bewdahrten Trainingsprogrammen geschult, um die Wirkung
der erzielten positiven Ergebnisse nachhaltig sicherzustellen und auf andere Bereiche des Unterneh-
mens auszudehnen.

Flankiert werden diese MaRnahmen durch Veranstaltungen, Workshops und Erfahrungsaustausche
zwischen Unternehmen, v.a. KMU, in den Themenbereichen Prozessautomatisierung und neue Pro-
duktionsmethoden (z.B. 3D-Druck, Digitalisierung/ Automatisierung/ Robotik) sowie der konkreten
Unterstlitzung von Zulieferern im Themenbereich Zertifizierung, Qualitdtsmanagement und Qualitats-
sicherung.

Mit diesen MaRBnahmen bietet der Arbeitsbereich Industrial Performance den Unternehmen der Luft-
fahrtzulieferkette ein breites Portfolio an UnterstiitzungsmalRnahmen fir die Optimierung, Digitalisie-
rung und Automatisierung der Planungs-, Produktions-, Qualitats- und Beschaffungsprozesse sowie
den erforderlichen Wandel der Fiihrungskultur der Unternehmen.
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Arbeitsbereich Finanzierung & Vertrage

Unternehmen, die sich aktiv in der Zulieferkette positionieren mochten, sind in jeder Unternehmens-
phase auf eine ausreichende Finanzierung ihrer Vorhaben angewiesen. Denn nicht immer reicht das
eigene Kapital aus, um Entwicklungsvorhaben oder Produktionserweiterungen durchzufiihren. Fremd-
kapital ist dann haufig die Losung.

Die Ergebnisse der aktuellen Befragung zeigen, dass das Vorwissen der Zulieferer in den Bereichen
Finanzierung und Forderung unterschiedlich ausgepragt ist. Wahrend die Mehrheit der befragten Un-
ternehmen (ber aus lhrer Sicht ausreichende Kenntnisse und die notwendigen Informationen verfiigt,
stellt die Lésung von Finanzierungsfragen fir ein Drittel der befragten Zulieferer noch immer ein Prob-
lem dar. Insbesondere im Hinblick auf 6ffentliche Fordermittel und Investments fehlt es an Expertise
innerhalb der Unternehmen. Die Vielzahl der verfliigbaren Fordermdoglichkeiten auf regionaler, natio-
naler und internationaler Ebene liberschreitet oft die Kapazitaten und Aufnahmefahigkeit der Zuliefer-
unternehmen. Hier wird eine starkere Vermittlung von Informationen von den Akteuren gewtinscht.
Diese Defizite sind bei kleinen und mittleren Unternehmen wesentlich gravierender als bei GroRunter-
nehmen, die sich teilweise mit ganzen Abteilungen dieser Problematik widmen.

Die Supply Chain Excellence Initiative hat in den vergangenen Jahren ein bundesweit einsetzbares Bau-
kastensystem zur Durchfiihrung von Fachveranstaltungen, Beratungsangeboten und Maoglichkeiten
zum Erfahrungsaustausch entwickelt und entsprechende Formate umgesetzt. Diese Angebote sollen
aufrechterhalten und weiter ausgebaut werden, um die Zulieferunternehmen auch zukiinftig tiber die
zur Verfligung stehenden Finanzierungs- und Forderinstrumente zu informieren und den Wissens-
transfer zwischen den Unternehmen durch erfolgreiche Best Practice-Beispiele zu starken.

Die Fachveranstaltungen und der Austausch zwischen Unternehmen und Experten dienen zudem der
Weiterentwicklung des zur Verfiigung stehenden Finanzierungs- und Férderinstrumentariums. Ziel von
Finanzierungs- und Foérderinstrumenten muss es sein, die Zulieferindustrie bedarfsgerecht zu unter-
stitzen, um das vorhandene Potenzial fiir die ErschlieBung neuer Geschaftsfelder bestmdglich aus-
schopfen zu kdnnen.

Die zunehmende Ausdifferenzierung der Aufgaben innerhalb der Supply Chain, die insbesondere Tier-
2 Unternehmen betreffen, gehen mit Vertragskonstruktionen einher, die fiir Zulieferunternehmen mit-
unter Fallstricke enthalten.

Ein Grofteil der befragten Unternehmen gab an, dass Vertrage mit interner oder externer Hilfe quali-
fiziert analysiert und kommentiert werden kénnen. Die Zulieferer kritisierten jedoch, dass ein Verhan-
deln auf Augenhohe oftmals nicht méglich sei. Dies ist zum einen der Tatsache geschuldet, dass die
notwendige Vertragsexpertise nicht intern vorhanden ist und aufwendige Verhandlungen somit mit
zusatzlichen Kosten verbunden sind. Vor allem kleinere Unternehmen und Start-ups wiirden auf die
Hilfe externer Berater zurlickgreifen. Zum anderen halten mitunter auch die OEM nicht das entspre-
chende Personal vor, um Verhandlungen durchzufiihren und zu begleiten.

Ziel muss es daher insbesondere sein, die beteiligten Parteien fiir die Perspektive des Gegeniibers star-
ker zu sensibilisieren. Dies sollte mit der Vermittlung neutraler Informationen zu spezifischen Vertrags-
themen, wie Schliisselpassagen in Vertragen, Haftung oder Schutz des geistigen Eigentums, einherge-
hen.
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Die befragten Zulieferunternehmen haben sich dafiir ausgesprochen, die Vermittlung von Kontakten
zu Finanzierungs- und Vertragsexperten zu starken. Seridse und neutrale Vermittler zu finden, stellt
dabei fiir viele Unternehmen ein grofRes Problem dar. Auch hier sollen mit entsprechenden Hinweisen
und Informationen die erkennbaren Defizite ausgeglichen werden.

Arbeitsbereich Sales & Operations Planning

Die Verfligbarkeit und effiziente Bearbeitung transparenter Auftragsdaten entlang der gesamten Wert-
schopfungskette ist maligebliche EingangsgroRe fir die Ressourcenplanung und damit auch bestim-
mend fiir die Effizienz der Lieferkette. Das Management von Anderungen (marktgetrieben oder auf
Grund von planerischen Ungenauigkeiten) erfordert Fachkenntnis, effiziente Prozesse und Tools.

Der Bereich Sales & Operations Planning unterstitzt auch die Unternehmen der deutschen Luftfahrt-
industrie beim Aufbau von Supply Chain Management-Fahigkeiten. Er bietet den Unternehmen Infor-
mationen zu digitalem Auftragsdatenmanagement (ADM) an und vernetzt Experten und Erfahrungs-
trager in diesem Bereich.

Zum Thema Supply Chain Management-Fahigkeiten hat das Themenfeld zusammen mit Experten ein
Qualifizierungsprogramm konzipiert und dieses bereits mehrmals in Nord- und Siiddeutschland durch-
gefiihrt. Das Qualifikationstraining befahigt Supply Chain Manager, Einkdufer, Logistiker oder Standort-
leiter fundierte Kenntnisse aufzubauen, konkrete Beispiele fiir Best Practice in der Supply Chain ken-
nenzulernen und notwendige Skills fiir eine professionelle und zielgerichtete Kommunikationsfiihrung
gegeniber Kunden und Mitarbeitern zu erwerben. Die Riickmeldungen der Teilnehmer waren durch-
weg positiv. Das Trainingsprogramm soll groRflachig bekannt gemacht und weiter angeboten werden.
Zukiinftig soll das Training durch ein Leadership-Programm fiir Geschéaftsflihrer als Einfihrungsteil des
Qualifizierungsprogramms ergdnzt werden.

Darliber hinaus ist auch die Digitalisierung der entsprechenden Planungsprozesse sowie die Standar-
disierung der hierfiir benétigten Schnittstellen Ziel der Mallnahmen des Bereichs. Zu diesem Thema
wurden u.a. eine Veranstaltung zum Thema ,, Digitalisierung in der Luftfahrtindustrie” mit Schwerpunkt
digitalisierter Auftragsdatenaustausch sowie Best Practice-Unternehmensbesuche im Bereich Digitali-
sierung und Prozessoptimierung organisiert. Verschiedene Veranstaltungen zu den Themen Pro-
zessoptimierung, Digitalisierung und Standardisierung der Planungs- und Abwicklungsprozesse wer-
den vom Themenfeld Sales & Operations Planning weiter angeboten.

Die eingesetzte IT-Landschaft ist vielfaltig und reicht von selbstentwickelter Software fiir den Daten-
austausch bis zur customized-Software SAP. Als Hindernis flir den Einsatz von standardisierten Losun-
gen, insbesondere bei Mittelstandlern, werden unter anderem die mit Digitalisierungsvorhaben ver-
bundenen Kosten angesehen. Aus diesen Griinden wird konkrete Unterstiitzung bei der Auswahl von
Lésungsalternativen (digitale Plattformen) in Zusammenarbeit mit den Losungs-Anbietern angeboten.
Die Unternehmen sollen Uber eine Auswahl von Lésungen und geeigneten Plattformen verfiigen kon-
nen. Dabei unterstitzt der Bereich die Unternehmen durch Informationen sowie Kontaktanbahnungen
sowohl mit Spezialisten, Erfahrungstragern, Anbietern als auch mit Tier-1 Unternehmen, die unter-
schiedliche Plattformen nutzen wollen.

In verschiedenen Erhebungen wurde die Bedeutung von allgemeinen Standards fiir den Datenaus-
tausch/ Schnittstellen auch ohne einheitliches Tool betont. Deswegen plant das Themenfeld auch eine
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Fachveranstaltung zur Identifizierung der Anforderungen von kleinen Unternehmen an Software-L6-
sungen zur Abbildung des Auftragsabwicklungsprozesses.

Arbeitsbereich Kooperationen

Die Anforderung an die Zuliefererindustrie grofle LosgréRen bedienen zu kénnen, nimmt durch die
Reduzierung der Lieferantenkomplexitat bei den OEM, die im Wesentlichen die Anzahl der Lieferanten
betrifft, weiter zu. Zudem kdnnen insbesondere kleine und mittelstandische deutsche Unternehmen
selten dhnliche Kostenstrukturen aufweisen wie internationale Wettbewerber. Des Weiteren nimmt
die Konvergenz des technischen Know-how weltweit zu. Aus diesen Griinden kénnen Kooperationen
zu GroRenvorteilen beitragen, um dadurch global wettbewerbsfahig zu bleiben. Zusatzlich sind die
OEM auf Innovationen der Zulieferindustrie angewiesen. Hier sind die mittelstandischen Unterneh-
men, die sich in einer effizienten Zulieferkette befinden, gut aufgestellt. Insbesondere im Kontext der
Dekarbonisierung und der Digitalisierung miissen jedoch Zulieferbetriebe verstarkt in R&D-Aktivitaten
investieren, damit die nationale Innovationsdynamik zunimmt. Kooperationen kénnen dazu beitragen
entsprechende R&D-Aufwendungen und deren Risiken einzuddammen.

Auf Grund dessen wurden konkrete Unterstltzungsleistungen in der Anbahnung, Konzeption und Um-
setzung solcher Unternehmenskooperationen entwickelt. Dazu wurde ein Workshopkonzept erarbei-
tet, welches zur Kooperationsanbahnung, der Erarbeitung einer Produkt-Markt-Strategie sowie deren
Umsetzung beitragt. Hierbei profitieren die Unternehmen insbesondere davon, dass ein geeignetes
Kooperationsmodell und dessen Strukturen entsprechend umgesetzt werden kann.

Die Partner der Supply Chain Excellence Initiative unterstiitzen durch die vielen Netzwerkveranstaltun-
gen den Kooperationsanbahnungsprozess. Dennoch kann ein verstarkter Zusammenschluss verschie-
dener KMU nicht beobachtet werden. Als Erfolgsfaktor einer funktionierenden Kooperation gelten
eine Vertrauensbasis, eine funktionierende Organisationsstruktur und eine Produkt-Markt-Strategie.
Eine funktionierende Organisationsstruktur basiert dabei auf der Sicherung der Eigenstandigkeit der
Unternehmen. Die Angst vor Verlust der eigenen Autonomie bei einer Kooperation steht dem gegen-
Uber, sodass vermehrt Sensibilisierungsarbeit in den Vordergrund treten muss. Es ware demnach wiin-
schenswert, wenn Unternehmer idealtypische Vorgehensweisen in niederschwelligen Informations-
veranstaltungen kennenlernen, um entsprechende Vorurteile abzubauen. Nicht zuletzt hangt idealty-
pisch das Gelingen von Kooperationen von starken Persénlichkeiten ab, die unternehmensibergrei-
fende Koordinierungsprobleme l6sen und die Entwicklung der Kooperation vorantreiben. An dieser
Stelle konnen die Partner der Supply Chain Excellence Initiative Ansprechpartner darstellen.
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ALROUND ={— /< AVIASPACE

ALROUND - Aktionsgemeinschaft
luft- und raumfahrtorientierter
Unternehmen in Deutschland e.V.
Bahnhofstr. 6

53604 Bad Honnef
www.alround.de

BBAA®

Berlin-Brandenburg Aerospace Allianz 9\J

Berlin-Brandenburg Aerospace
Allianz e.V.

Freiheitstrale 120 Aufgang C
15745 Wildau

www.bbaa.de

CCA

Competence Center Aeruspace
Kassel Calden

CCA - Competence Center Aerospace
KurfirstenstraBe 9

D-34117 Kassel

www.cca-kassel.de

HANSE-
AE ROSPACE

Netzwerk Mecklenburg-
Vorpommern
Hanse-Aerospace e.V.
Geschiftsstelle Schwerin
Graf-Schack-Allee 12

19035 Schwerin
www.hanse-aerospace-mv.de

’LR BW

Forum Luft- und Raumfahrt
Baden-Wiirttemberg e.V.
Forum Luft- und Raumfahrt
Baden-Wiirttemberg
Tlrlenstr. 2
70191 Stuttgart
www.Irbw.de

SPACE

DEUTSCHLAND e.V.

SPACE Deutschland e.V.
ATRIUM FriedrichstraRRe 60
10117 Berlin
WWW.Space-aero.org

BREMEN

AVIASPACE BREMEN e.V.
Fahrenheitstralle 1

28359 Bremen
www.aviaspace-bremen.de

BDLI ¥

Bundesverband der Deutschen
Luft- und Raumfahrtindustrie e.V.
ATRIUM FriedrichstraRRe 60

10117 Berlin

www.bdli.de

\ HamBuRre
AVIATION

HAMBURG AVIATION e.V.
Wexstralle 7

20355 Hamburg
www.hamburg-aviation.de

Hanseatic Engineering & Consulting
Association e.V.

Hein-Sass-Weg 36

21129 Hamburg

www.hecas-ev.de

/
Kompetenzzentrum Luft- und Raum-
fahrttechnik Sachsen/Thiiringen e.V.
c/o IMA GmbH
Wilhelmine-Reichard-Ring 4
01109 Dresden
www.Irt-sachsen-thueringen.de

A

bavAIRia

Europe's heart of aerospace
and navigation

bavAlRia e.V.

Sonderflughafen Oberpfaffenhofen
Friedrichshafener StralRe 1

82205 Gilching

www.bavairia.de

Fascinatiaon
serospace

BodenseeAlRea

c/o Wirtschaftsforderung Bodensee-
kreis GmbH

LeutholdstraRe 30

88045 Friedrichshafen
www.bodensee-airea.de

HANSE-
AEROSPACE
%

Hanse-Aerospace e.V.
GotenstraRe 12

20097 Hamburg
www.hanse-aerospace.de

Hessen Aviation

c/o House of Logistics & Mobility
(HOLM) GmbH
Bessie-Coleman-StraRBe 7, Gateway
Gardens

60549 Frankfurt am Main
www.hessen-aviation.de

NIEDERSACHSEN
\ AVIATION

Niedersachsen Aviation

c/o LNC LogisticNetwork Consultants
GmbH

Breite StralRe 7

30159 Hannover
www.niedersachsen-aviation.de
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