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01 - Einleitung

Die Automobilindustrie durchlauft seit den 2010er Jahren einen weitreichenden Transformationsprozess.
Getrieben durch technologische Durchbriiche, sich dandernde Umweltanforderungen, neue Wettbewerber
und ein wachsendes gesellschaftliches Bedurfnis nach nachhaltiger Mobilitat verandern sich Mobilitats-
produkte und -dienstleistungen schneller als je zuvor. Dieser hoch dynamische und komplexe Transfor-
mationsprozess stellt insbesondere kleine und mittelgroRe Unternehmen (KMU) vor vielschichtige Her-
ausforderungen.

In diesem dynamischen Umfeld werden Unternehmen mit der Aufgabe konfrontiert ihre Wettbewerbs-
strategien zu Uberdenken und zu erneuern. Wettbewerbsvorteile sind voribergehend und konnen auf
zyklische Weise verloren und gewonnen werden. Je turbulenter das Umfeld einer Branche ist, desto
schwieriger ist der dauerhafte Erhalt eines Wettbewerbsvorteils. Einstige Alleinstellungsmerkmale und
vermeintlich dauerhaft tragfahige Unternehmensstrategien flihren nicht mehr zuverlassig zur Erreichung
der Unternehmensziele. Gleichzeitig bietet dieser disruptive Wandel auch vielfaltige Chancen flr Innova-
tionen und Wachstum.

Im Rahmen des ,Transformationsnetzwerkes fir eine elektrische, nachhaltige und digitale Automobil-
industrie 2030plus” (kurz TrendAuto2030plus), gefordert vom deutschen Bundesministerium fir Wirt-
schaft und Energie (BMWE), wurden erfolgreiche Beispiele der Unternehmenstransformation untersucht.
Diese erfolgreichen Beispiele konnen Unternehmen in Transformationsprozessen Impulse zur Bewalti-
gung eigener Herausforderungen geben und aufzeigen, wie sich die Notwendigkeit der Transformation
in konkrete Chancen verwandeln Iasst. Die Studie richtet sich insbesondere an Fach- und Fiihrungskrafte
in den Bereichen Unternehmensfiihrung, Strategie, Geschaftsfeldentwicklung und Transformation, die ihr
Unternehmen zukunftssicher aufstellen wollen.

Die vorliegende Studie prasentiert die Ergebnisse der Auswertung von 20 nationalen und internationalen
Beispielen fiir erfolgreiche Transformation von automotive und non-automotive Unternehmen. Diese
wurden hinsichtlich der fir Transformation entscheidenden Fahigkeiten und Aktivitaten analysiert und
darauf aufbauend Gemeinsamkeiten herausgestellt. Ziel ist die Identifikation von allgemeinen Erfolgsfak-
toren fur die Unternehmenstransformation. Mithilfe der Erkenntnisse konnen Unternehmen zur Verbesse-
rung der eigenen Transformationsfahigkeiten von denjenigen Unternehmen lernen, die Transformations-
prozesse bereits erfolgreich durchgefiihrt haben.

Nachfolgend wird in Abschnitt 2 dargestellt, in welchem Umfeld sich Unternehmen der Automobilbranche
sowie Unternehmen aus anderen Sektoren aktuell befinden. Darliber hinaus werden der Begriff der Trans-
formation sowie dessen Relevanz erldautert. Abschnitt 3 stellt das Konzept der dynamischen Fahigkeiten
vor, welches im Rahmen der vorliegenden Studie zur Analyse der erfolgreichen Beispiele fir Transforma-
tion genutzt wird. In Abschnitt 4 werden die zum Zweck der Transformation angewendeten Strategien
und MaBnahmen von 20 Unternehmen dargestellt, die sich erfolgreich transformiert haben oder sich
aktuell im Transformationsprozess befinden. Abschnitt 5 fasst die gewonnenen Erkenntnisse und Ge-
meinsamkeiten der analysierten Beispiele unter den drei Schlisselfahigkeiten der dynamischen Fahig-
keiten zusammen. Das Fazit in Abschnitt 6 reflektiert die Bedeutung der Erkenntnisse fir die praktische
Anwendung in der Unternehmenspraxis.















04 - Gute Beispiele fir erfolgreiche Transformation

In den folgenden Abschnitten werden abgeschlossene oder aktuell andauernde Transformationsprozesse
von Unternehmen vorgestellt, die als praktische Beispiele fir gelungene Unternehmenstransformation
dienen. Insgesamt wird eine Stichprobe von 20 Beispielen analysiert, die sich aus zehn Beispielen von
Unternehmen aus der Automobilindustrie sowie zehn Beispielen von Unternehmen aus Nicht-Automoti-
ve-Branchen zusammensetzt, also aus Branchen auflerhalb der Automobilindustrie, wie etwa der Elekt-
ronik-Industrie, der Konsumguter- und Lebensmittelindustrie sowie der Unterhaltungsindustrie. Die Aus-
wahl reprasentiert verschiedene nationale und internationale Unternehmen.

Zum einen wurden Fallbeispiele ausgewahlt, deren Transformationsprozess sich nach der Jahrtausend-
wende vollzogen hat bzw. weiterhin vollzient. Zum anderen war die Existenz einer Krisensituation als
Treiber oder Ausloser fir Transformation eine Bedingung flr die Auswahl der Fallbeispiele. In Erganzung
dazu war die Verflgbarkeit zuverlassiger Informationen ein wichtiges Kriterium fur die Auswahl der Bei-
spiele. Transformationsprozesse finden weitgehend innerhalb eines Unternehmens statt und Aktivitaten
werden oft nicht oder nur teilweise nach auften kommuniziert. Stattdessen liegt der Schwerpunkt der ex-
ternen Kommunikation haufig auf den Ergebnissen der Transformation bzw. deren Folgen und Wirkungen.
Die Analyse und Vorstellung der Unternehmensbeispiele basiert auf offentlich zuganglichen Quellen, vor-
nehmlich Veroffentlichungen der betreffenden Unternehmen selbst. Dies flihrt zu der Einschrankung,
dass die Analyse der Beispiele keinen Anspruch auf Vollstandigkeit erhebt und basierend auf der verfiig-
baren Datenlage lediglich Schlaglichter auf relevante und hervorstechende Strategien und Malnahmen
im Kontext der Transformation wirft.

Jedes Unternehmensbeispiel wird nachfolgend auf einer eigenen Doppelseite dargestellt. Der Fokus liegt
dabei bewusst auf relevanten Rahmendaten und zentralen Aspekten der Transformation, um einen kom-
pakten und gut vergleichbaren Uberblick zu ermdglichen. Alle Fallbeispiele werden in identischer Struktur
aufbereitet.

Zu Beginn werden Eckpunkte zu den Unternehmen und ihrer Geschaftstatigkeit dargestellt. Im Anschluss
wird der Ausloser der Transformation und die derzeitige Unternehmenssituation kurz beschrieben. Dar-
auffolgend werden fiir jede der drei Schliisselfahigkeiten Sensing, Seizing und Transforming im Zuge der
Transformation eingesetzten Teilfahigkeiten dargestellt. Fir diese wird beschrieben, welche konkreten,
markanten und bemerkenswerten Strategien und Malinahmen zur praktischen Anwendung der Teilfahig-
keiten umgesetzt wurden. Fur jedes Fallbeispiel werden die besonders pragnanten Teilfahigkeiten hervor-
gehoben. Die Gewichtung kann je nach Fallbeispiel und Datenlage variieren. Dies ermaglicht die Integ-
ration besonders aktueller Beispiele, auch wenn der endgliltige Ausgang der Transformationsvorhaben
noch unbestimmt ist. Hinweise zum aktuellen Status der Transformation finden sich jeweils am Ende der
Unternehmensbeispiele.

Die Good Practices werden im Folgenden getrennt dargestellt: Kapitel 4.1 widmet sich den Beispielen aus
der Automobilindustrie, wahrend Kapitel 4.2 Good Practices aus Nicht-Automotive-Branchen behandelt.
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Case Study Nr. 05 ,Automotive” - KIRCHHOFF Automotive SE

Zulieferer der Automobilindustrie’

KIRCHHOFF Automotive,
von Rohkarosserie und Fahrwerk

der groBte Geschaftsbereich,

wird sich in Zukunft in Rich-
tung nachhaltiger Produkte
und Wertschopfungsprozesse
weiter entwickeln.?

Griindung 1785 ~14.000 Mitarbeitende’

Seit vier Generationen im Familienbesitz
besteht die Gruppe aus den vier Geschéftsberei-
chen KIRCHHOFF Automotive, KIRCHHOFF Ecotec, ~3,2 Mrd. €
WITTE Tools und KIRCHHOFF Mobility’ Umsatz 2024

1 Kirchhoff Gruppe, 0. J. a
2 Kirchhoff Gruppe, 2021

KRISENSITUATION - AUSLOSER DER TRANSFORMATION

Die deutlich verscharften Rahmenbedingungen in der Automobilindustrie, gepragt durch kurzfristige Produktionsstopps, an-
ibufoef! I bicrfjufsfohg_ttflvoelejflipifiBci_ohjhlfjulwpo!hmpcbrfolSpitup Gjfgfslfufo-Inbdivfo!cftufifoef TusvIiuvsfo!
zunehmend anfillig.Die Erfahrungen aus der Corona-Krise verdeutlichten, dass mehr Resilienz und Versorgungssicherheit
notwendig sind. Vor diesem Hintergrund entschied sich die KIRCHHOFF-Gruppe zu einer strategischen Neuausrichtung, unter
anderem durch den Umbau der Beschaffungsstrategie, den Ausbau eigener Lagerbestande und eine starkere Fokussierung
auf europaische Lieferketten. Parallel gewann das Thema Nachhaltigkeit deutlich an Bedeutung, was sich in ambitionierten
Lijnb{jfifo!xjflefshfqiboufo!Sfevlujpolefs!DPL.Fnjttjpofolcjt!3141!xjefstgjfhfi/!)Njufituboetgpsvn!L’ no.Cpoo-13133*

SENSING
Chancen und Risiken erkennen

Veranderungsbedarfe - Klimaziele: KIRCHHOFF Automotive hat im Einklang mit gesetzlichen Vorgaben und in enger Ab-
tuijnnvoh! njul tfjofo! Lvoefo! libsf! [jfrf! {vs! Ljnbofvusbrju_utefUojfsu/! Ejftf! [jfiflejfofol brt! tusbufhjtdi fs!Mfjugbefolvoe!
IpolsfujtjfsfolNbAobi nfol{vsiSfev{jfsvohleft!DPL.GvAbcesvd I t!Ljsdi i pgg!Hsvaqf-Ip/IK/ic*/IFoubohlefsthFtbnufo!Mjfyfs-
kette setzt das Unternehmen auf wirksame Schritte wie multimodale Transportkonzepte, bei denen Verbindungselemente
aus der Tiirkei iberwiegend per Schiene transportiert werden. Dadurch wurden iiber 85 % der bisherigen StraRentransporte
ersetzt und Emissionen sowie Kosten deutlich gesenkt. Erganzend optimiert KIRCHHOFF Automotive seine Logistik durch
efo! Bvtchv!eft! {fousbrfo! Xbsfoivct!jo! Evjtcvsh-! xpevsdi! Ufjmbevohfo! sfev{jfsu! voe! DPt.Fnijttjpofo! x fjufs! whssjohfsu!
werden (Kirchhoff Gruppe, 2025).

Netzwerkbeziehungen - Strategische Partnerschaften: Gemeinsam mit Volkswagen wurde KIRCHHOFF Automotive mit
dem renommierten Schwedischen Stahlpreis fiir einen weiterentwickelten BQP-Warmumformprozess sowie die neuartige
Tj{jvn.Cps.Tubith uflTICPSBi! bvthf{fjdiofu/! Evsdi!efo! Fjothu{!wpo! TICPSB! I oofo! Gbis{fvhlpngpofoufo! FU{jfoufs!
ausgelegt werden, wodurch der Materialeinsatz reduziert und zugleich das Schutzpotenzial der Karosseriestrukturen er-
hoht wird. Die Auszeichnung hebt die technologische Innovationsfahigkeit des Unternehmens hervor und unterstreicht den
Anspruch, nachhaltige Losungen fiir die Automobilindustrie zu schaffen. Gleichzeitig zeigt sie den Mehrwert einer engen
und partnerschaftlichen Zusammenarbeit mit Kunden und Entwicklungspartnern. Damit wird deutlich, welches Innovations-
potenzial in strategischen Kooperationen liegt. (Kirchhoff Gruppe, 2025)

SEIZING
Ergreifen von Chancen

Strategieentwicklung - Nachhaltigkeit: Die KIRCHHOFF-Gruppe misst dem Thema Nachhaltigkeit eine zentrale Bedeutung bei.
Cjti3141tpmefsDPE BvttupAbvtiejsflufoFnjttjpofoltpxjfhvti{vhflbvyfsFofshjflefvuidisfev{jfsuxfsefo/Qbsbmfieb{v!
richtet KIRCHHOFF seine langfristige Beschaffungsstrategie neu aus. Kiinftig wird starker auf eigene Bevorratung gesetzt und
die Abhangigkeit von auRereuropdischen Markten, insbesondere von China, gezielt reduziert. Europa erhilt dabei eine strate-
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gisch wichtigere Rolle, um politische und handelspolitische Risiken besser abzufedern (Mittelstandsforum KaIn-Bonn, 2022).
Ein ganzheitliches Risiko- und Managementsystem unterstiitzt diese Ausrichtung, indem es strategische Entscheidungen
sowie Planungs-, Steuerungs- und kontinuierliche Verbesserungsprozesse in allen Unternehmensbereichen und Produkti-
onsstatten begleitet (Kirchhoff Gruppe, 2021).

Mitarbeitermotivation - Aktive Beteiligung: KIRCHHOFF Automotive legt groRen Wert darauf, die Mitarbeitenden aktiv in
die Weiterentwicklung des Unternehmens einzubeziehen. Uber ein strukturiertes Vorschlagswesen erhalten sie die Mdglich-
keit, eigene Ideen zur Optimierung von Produktionsabldufen, Arbeitsbedingungen und technischen Prozessen einzubringen.
Besonders iiberzeugende Vorschlage werden nicht nur anerkannt und ausgezeichnet, sondern auch gezielt in die Praxis
umgesetzt. Auf diese Weise wird das Know-how der Belegschaft systematisch genutzt und eine Kultur der kontinuierlichen
Verbesserung gefordert. Die daraus entstandenen MalBnahmen haben bereits spiirbar zur Steigerung der Produktivitat bei-
getragen und zugleich das Sicherheitsniveau in den Produktionsbereichen erhdht. (Kirchhoff Gruppe, 2021)

TRANSFORMING
Rekombhination von Ressourcen

Vorbildverhalten - EcoVadis Silbermedaille: KIRCHHOFF wurde 2026 von EcoVadis, einem der weltweit fiilhrenden Anbieter von
Nachhaltigkeitsbewertungen, erneut mit der Silbermedaille ausgezeichnet. Gegeniiber der vorherigen Bewertung konnte das
Unternehmen sein Gesamtergebnis um sieben Punkte steigern und zahltdamitzudenbesten9 % allerbewerteten Unternehmen
weltweit. Innerhalb der Branche ,Herstellung von Teilen und Zubehor fiir Kraftfahrzeuge” platzierte sich KIRCHHOFF sogar unter
denTop 8 %, wahrend das Unternehmenim Vergleich allerrund 150.000 weltweit bewerteten Firmen zu den besten 17 % gehort.
Die Bewertung basiert auf 21 Kriterien, die in vier zentrale Themenfelder gegliedert sind: Umwelt, Arbeits- und Menschen-
rechte, Ethik sowie nachhaltige Beschaffung. Bewertet wird dabei inshesondere, wie wirksam Unternehmen Nachhaltig-
keit und verantwortungsvolles Handeln in ihre Geschafts- und Managementprozesse integrieren. Die erneute Auszeichnung
bestatigt den kontinuierlichen Einsatz von KIRCHHOFF zur Umsetzung seiner Nachhaltigkeitsziele und unterstreicht die
konsequente Weiterentwicklung des Unternehmens in 6kologischer und sozialer Verantwortung. (Kirchhoff Gruppe, 0. J. b)

Kompetenzentwicklung - Entwicklungsprogramme: Um die fachlichen und personlichen Starken der Mitarbeitenden ge-
{jfu! bvt{vcbvfo- cjfuful ebt! Voufsofi nfo! xfuxjulwjfig_mujhf! LbssjfsF.- RvbrjU{jfsvoht.!voe! FouxjdInvohtgsphsbnnfibo-!
darunter strukturierte Talent-, Fiihrungs- und Weiterbildungsinitiativen. Im globalen Talentmanagement legt KIRCHHOFF
hspAfo! X fsulbvg!Dibodfohrfidi i fjulvoelq sefsulGsbvFolvoe!N_oofs!hifjdifsnbAfo-Ixpcfilcshodi fotgf{jUtdifiSbinfoct-
dingungen und die Zusammensetzung der Belegschaft beriicksichtigt werden. Als international tatiges Unternehmen nutzt
KIRCHHOFF die Vielfalt unterschiedlicher Kulturen, Perspektiven und Erfahrungen gezielt zur Forderung von Innovation und
nachhaltigem Wachstum. So wird die Unternehmensvision ,WIR.BEWEGEN.ZUKUNFT." an allen Standorten weltweit umge-
setzt. (Kirchhoff Gruppe, 2021)

AKTUELLE SITUATION

KIRCHHOFF Automaotive versteht Nachhaltigkeit als zentralen Bestandteil seiner Unternehmensstrategie und verbindet wirt-
schaftliche Stabilitat mit 6kologischer und sozialer Verantwortung. Das Unternehmen verfolgt konkrete Klimaziele, darunter
die deutliche Reduktion von Treibhausgasemissionen sowie den Ausbau erneuerbarer Energien, um einen aktiven Beitrag
zum Klimaschutz zu leisten. Gleichzeitig setzt KIRCHHOFF Automotive auf verantwortungsvollen Ressourceneinsatz, siche-
re Arbeitsbedingungen und die Férderung seiner Mitarbeitenden. (Kirchhoff Gruppe, o. J. b)

Abbildung 8: Fertigungs- und Priiftechnologie (Kirchhoff Gruppe, o. J.) Abbildung 9: Fahrzeugkarosseriestruktur (Kirchhoff Gruppe, o. J.)
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TrendAuto2030plus - QuickCheck
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https://trendauto2030plus.de/tool-box/quick-check-wandlungsfaehigkeit-im-test-wie-agil-ist-mein-unternehmen/
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