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Laut einer aktuellen Umfrage des VDA verlagert rund
ein Drittel der mittelstdndischen Automobilzulieferer

in Deutschland seine Investitionen bereits ins Ausland.

Diese Entwicklung ist kein voriibergehendes Warnsig-
nal. Sie ist strukturelle Realitdt.

Die Standortfrage hat sich gewandelt: Sie ist nicht langer
Gegenstand strategischer und zukunftsgerichteter De-

batten, sondern entwickelt sich zunehmend zur struktu-

rellen Herausforderung — mit der Folge, dass die Frage
der Wettbewerbsfahigkeit fiir viele Unternehmen zur
Frage der wirtschaftlichen
und existenziellen Tragfahig-
keit wird.

Was iiber viele Jahre als
beherrschbare Optimierungs-
aufgabe galt, entwickelt sich
zunehmend zur strukturellen
Herausforderung: Steigende
Kosten bei schwacher Produktivitdtsentwicklung, hohe
Energiepreise, zunehmende regulatorische Anforde-
rungen sowie in der heutigen Zeit latente geopolitische
Unsicherheiten wirken gleichzeitig auf die industrielle
Wertschopfung in Europa ein. Das Ergebnis ist keine
voriibergehende Margenerosion, es kommt zu einer
dauerhaften Verschiebung der Wettbewerbsgrundlagen
und auf Basis der aktuellen Zuspitzungen wird dies fiir

viele Betriebe zu einer Frage der Existenz.

Wenn Rendite strukturell nicht mehr erreichbar ist

Diese Entwicklung ldsst sich exemplarisch an einem
typischen Tier-2-Zulieferer der Automobilindustrie ver-
deutlichen: ein Unternehmen der Kaltumformung, ge-
wachsen am Standort Deutschland, technologisch wett-
bewerbsfahig, mit stabilen Kundenbeziehungen zu
Tier-1 und OEM — und dennoch zunehmend unter Druck.
Steigende Energie- und Lohnkosten treffen auf anhal-
tenden Preisdruck der Kunden und eine unsichere,
teilweise riicklaufige Absatzentwicklung im Zuge der

Transformation der Branche.

Klassische Mainahmen wurden bereits umgesetzt:

Effizienzprogramme in der Produktion, Automatisie-
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rung einzelner Fertigungsschritte, Optimierung von Ein-
kauf und Logistik. Die zentrale Herausforderung bleibt
gleichwohl bestehen: Die Kostenbasis am bestehenden
Standort ldasst sich nicht mehr in Einklang bringen mit

den am Markt durchsetzbaren Preisen.

Im informer von Mdrz 2025 wurde dazu bereits die
Frage aufgeworfen: ,Rendite und Wetthewerbsfahigkeit
sind nicht mehr erreichbar — und jetzt?“ Wenn operative
Verbesserungen am Standort nicht mehr ausreichend
sind und das Geschadftsmodell grundlegend zur Dispo-
sition steht, wird die Frage
nach der strategischen
Standortstrukturierung
zunehmend zu einem gang-

baren Losungsszenario.

Die eigentliche strategische
Entscheidung liegt haufig
nicht in der Verlagerung,
sondern im mehr oder weniger bewussten Nichthandeln.
Dieses fiihrt in vielen Fallen zu einem schleichenden
Verlust der Wettbewerbsfahigkeit bei gleichzeitig steigen-
den Fixkostenrisiken.

Strukturfaktoren: Was die Zahlen sagen

Die Kostennachteile des Standorts Deutschland sind
messbar — und sie konnen sich auf eine Weise sum-
mieren, bei der lokale, operative Gegenmafinahmen
strukturell nicht mehr ausreichen, um die Kostennach-

teile zu kompensieren.

Energie. Laut BDEW zahlten mittelgro3e Industriebe-
triebe in Deutschland im Jahr 2025 rund 15,8 Cent je
Kilowattstunde, groBe Industriebetriebe 14,5 Cent. In
den meisten US-amerikanischen Bundesstaaten lagen
die Industriestrompreise zuletzt zwischen 5 und 9 Cent
pro Kilowattstunde, im europdischen Durchschnitt bei
ca. 11 Cent. Die gegeniiber europdischen bzw. inter-
nationalen Wettbewerbern deutlich hoheren Strom-
preise werden somit insbesondere fiir in Deutschland
ansdssige Industrieunternehmen zu einem relevanten

Standortnachteil. »
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Quellen: BDEW Strompreisanalyse 2025 | Eurostat | US EIA | eigene Zusammenstellung - hahn,consultants

Abb. 1: Industriestrompreise im internationalen Vergleich (2025) - Quellen: BDEW, Eurostat, US EIA

Fiir die Kaltumformung, deren Fertigungsprozesse ener-
gieintensiv und volumengetrieben sind, schlagt dieser
Unterschied direkt auf die Stiickkostenrechnung durch.
Dabei gilt: Die geplanten, aber noch nicht wirksamen
politischen EntlastungsmaBnahmen — darunter der neue
geforderte Industriestrompreis ab Januar 2026 — stehen
nur energieintensiven Unternehmen offen, die mindes-
tens 1 Gigawattstunde jahrlich verbrauchen, und sind
bis 2028 befristet. Mittelstandische Zulieferer der
zweiten Reihe profitieren hdufig nicht. Die strukturelle

Belastung bleibt.

Geopolitik. Hinzu kommt eine Dimension, die in der
betrieblichen Kostenrechnung vieler Unternehmen noch
nicht vollstdndig angekommen ist. Die US-Handelszélle
auf europdische Automobilimporte haben die Erlos-
situation der OEM direkt belastet — und der Druck wird
weitergegeben. Was vor zwei Jahren noch eine Sonder-

situation war, ist heute ein weiterer Margendruck.

Konsequenz. Wenn die Kostenbasis eines deutschen
Fertigungsbetriebs signifikant iber dem internationalen
Niveau liegt, ohne dass dieser Abstand vollstandig kom-
pensiert werden kann, ist das Geschdftsmodell in seiner
aktuellen Form langfristig gefahrdet und zukiinftig nicht
mehr tragfahig.
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Tragfédhigkeit als PriifmaB3stab

Vor diesem Hintergrund riickt die Tragfahigkeit des
Geschaftsmodells in den Mittelpunkt — verstanden als
Fahigkeit, aus eigener Kraft im Wettbewerb bestehen
zu kdnnen.

Fiir das Beispielunternehmen stellen sich drei zentrale
Fragen: Reicht die bestehende Erlés- und Kostenstruk-
tur aus, um nachhaltig wettbewerbsféhig zu produzieren?
Ist die Produktion am Standort Deutschland in der aktu-
ellen Form langfristig darstellbar? Kénnen zukiinftige
Investitionen aus dem operativen Geschéft getragen

werden?

Fallt die Antwort in der Summe kritisch aus, zeigt sich
eine Transformationsnotwendigkeit. Die erforderliche
Anpassung betrifft dabei nicht Produkt- oder Marktposi-
tionierung, sondern die Struktur der Leistungserstellung
selbst. Gerade in der industriellen Kaltumformung in
Deutschland wirken Standortfaktoren unmittelbar: Ener-
gie als wesentlicher Kostenfaktor, hoher Personalanteil
in bestimmten Fertigungsschritten, logistischer Auf-
wand bei grofRen Volumen, enge Preisvorgaben durch
die Kunden. Die Standortentscheidung wird damit zur

Ergebnisentscheidung. »
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Best Cost Countries als Konsequenz

Als Best Cost Countries werden Standorte mit einem
Gleichgewicht zwischen niedrigen Arbeitskosten,
hoher Qualitat und logistischer Effizienz fiir spezifische
Produkte oder Prozesse bezeichnet. Haufig werden sie
als Nearshoring-Ergdnzung (fiir deutsche Standorte
meist als Nahverlagerung in andere europdische Ladn-
der bezeichnet) zu bestehenden Standorten gewéhlt.
Als Beispiele kann hier unter anderem der CEE-Raum
(u.a. Polen und Tschechien) angefiihrt werden mit
einem guten Mix aus gut ausgebildeten Fachkraften,
einem starken Automotive- und Elektronik-Cluster
und vergleichsweise kurzen Logistikwegen. Polen und
Tschechien stehen dabei exemplarisch fiir Standorte
mit industrieller Tiefe, hoher Lieferkettenintegration
und moderaten Kostenvorteilen bei gleichzeitig kurzer
Distanz zum deutschen Markt. Rumédnien oder die
Tiirkei bieten zusatzliche Kostenvorteile, gehen jedoch
teilweise mit hdherer logistischer und operativer

Komplexitat einher.

Vor diesem Hintergrund riickt der Ansatz der Best Cost
Countries in den Fokus. Die Bewegung hat langst
begonnen: Die deutsche Automobilindustrie inves-
tierte 2022 erstmals mehr Geld im Ausland als im

Inland - ein Trend, der sich seither fortsetzt.

Dabei geht es ausdriicklich nicht um die Verlagerung
an Niedriglohnstandorte. Entscheidend sind vielmehr:
ausreichende Qualifikation der Arbeitskrafte, stabile
industrielle Infrastruktur, verldssliche rechtliche Rahmen-
bedingungen, Nahe zu bestehenden Kunden und Liefer-
ketten sowie eine insgesamt bessere Kosten-Produktivi-
tats-Relation.

Fiir das Beispielunternehmen ist die Einfiihrung einer
solchen Standortstruktur kein isoliertes Projekt. Es ist
eine strukturelle Anpassung des Geschaftsmodells.
Erst durch die Kombination beider Standorte entsteht
eine neue wirtschaftliche Logik: wettbewerbsfahige
Kostenbasis fiir volumenstarke Teile, Erhalt technolo-
gischer Kompetenz am deutschen Standort, bessere
Auslastungssteuerung und stabilere Margen. »

Das Zwei-Standorte-Modell: Arbeitsteilung und Synergien

Standort Deutschland

B

Stabile Margen - Wettbewerbsfdhige Gesamtkostenbasis - Tragfihiges Geschdftsmodell

Auftrags-
steuerung

Auslastungs-
optimierung

Standort Osteuropa (BCC)
¢ Volumenstarke Standardteile
e Wettbewerbsfdhige Energiekosten
e Qualifizierte Arbeitskrafte
— e WU-Rechtsraum & Lieferkettenndhe

e Flexibilitat bei Schwankungen

Konzeptionelle Darstellung - hahn,consultants

Abb. 2: Das Zwei-Standorte-Modell: Arbeitsteilung und Synergien
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Was bedeutet das fiir Finanzierer und Berater?

Eine Standorterweiterung in Best Cost Countries ist
dabei aus Sicht der Unternehmensfinanzierung kein
gewohnliches Investitionsprojekt. Sie verdndert die
Struktur des Unternehmens — und damit die Grundlage
der Finanzierungsstruktur.

Phase 1
Investition & Anlauf

Phase 2
Hochlauf & Stabilisierung

Innere Schliissigkeit. Ein Zwei-Standorte-Modell tragt
sich nur, wenn die Arbeitsteilung klar definiert ist,

die Auslastungslogik stimmt und die Integration in

bestehende Kundenvertrage gesichert ist. Die innere
Schliissigkeit des Gesamtkonzepts ist kein Softkrite-
rium. Sie ist die Grundlage fiir eine belastbare Kredit-
entscheidung. Hier wird das leistungswirtschaftliche

und dadurch erméglichte finanzwirtschaftliche

Phase 3
Neue Ertragsbasis
Zeit

e Capexvor erstem Deckungsbeitrag
e Covenant-Druck (EBITDA-Basis)
e Sicherheitenstruktur grenziiberschreitend

Hohes Risiko

* Liquiditatsbedarf Lieferantenaufbau
e Anlaufverluste/Anlernkosten
e Kundenvertragsintegration

Mittleres Risiko

\/

e Stabile Zwei-Standorte-Marge
e Verbesserte Debt-Service-Fahigkeit
* Angepasste Sicherheitenstruktur

Stabilisier

gsphase ——1

Konzeptionlelle Darstellung - hahn,consultants

Abb. 3: Kritische Phasen einer Standorterweiterung aus Finanzierungsperspektive - hahn,consultants

Sicherheitenstruktur. Anlagen und Maschinen sind
gegebenenfalls in einem anderen Rechtsraum positio-
niert — mit unterschiedlichen Verwertungsrechten, Ein-
tragungsmodalitdten und Verfahrensdauern im Siche-
rungsfall. Was bisher als Inland-Sicherheit verbucht war,
wird zur grenziiberschreitenden Strukturierungsaufgabe
mit tendenziell hoherem Klarungsbedarf als bei bekann-
ten, inlandischen Sicherheitenrechtsfragen. Das ist
handhabbar — erfordert aber aktive Vorbereitung, nicht
nachtragliche Anpassung.

Anlaufphase. Investitions- und Hochlaufkosten fallen
vor dem ersten Deckungsbeitrag an. Covenants, die auf
historischen EBITDA-Werten basieren, konnen in dieser
Phase unter Druck geraten — ohne dass das Unterneh-
men in der Substanz gefdhrdet ist. Finanzierer, die das
Modell kennen, kénnen hier differenzieren. Finanzierer,
die es nicht kennen, reagieren auf Signale. Eine friihzeitige
Abholung sowie die regelmafiige regelmafiige Kommuni-

kation mit involvierten Finanzierern ist hier zu forcieren.
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Gleichgewicht hergestellt: Eine plausible und nach-
vollziehbare Auslastungs- und schlussendlich auch
Ertragslogik schafft die Voraussetzungen fiir Covenant-
Einhaltung, Liquiditatssicherung und Refinanzierungs-
fahigkeit.

Operative Risiken. Ein Zwei-Standorte-Modell erh6ht die
operative Komplexitat deutlich. Kritisch sind insbesondere
die Anlaufphase (Ramp-up), die Stabilisierung der Qualit&t
(Ausschussquoten) sowie die Steuerung verteilter Pro-

duktionsprozesse.

Ohne klar definierte Arbeitsteilung, abgestimmte Kunden-
freigaben und ein stringentes Hochlaufmanagement
entstehen schnell Effizienzverluste, die die erwarteten
Kostenvorteile teilweise kompensieren kdnnen.

Unternehmer, Finanzierer und Berater, die diese Fragen
friihzeitig in die Strukturierung einbeziehen, schaffen

nicht nur Sicherheit fiir sich. Sie schaffen auch die Vor- »
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aussetzung dafiir, dass das Unternehmen den Ubergang

erfolgreich gestaltet.

Fazit

Wenn Rendite und Wettbewerbsfahigkeit strukturell
nicht mehr erreichbar sind und operative Manahmen
nicht ausreichen, steht die Tragfahigkeit des Geschafts-
modells zur Disposition.

Das Beispiel des Tier-2-Zulieferers zeigt: Die notwendige
Anpassung endet nicht bei Effizienzmainahmen. Sie
betrifft die Struktur der Leistungserstellung — und damit
die Standortentscheidung selbst. Best Cost Countries
sind in diesem Kontext kein Selbstzweck. Sie sind ein
strategisches Instrument, um ein Geschéaftsmodell unter

veranderten Bedingungen wieder tragfdahig zu machen.

Die Standortfrage ist heute nicht mehr die Frage nach
der Moglichkeit der Ergebnisverbesserung. Sie steht
in direktem Zusammenhang mit der Frage nach der
Zukunftsfdhigkeit des Geschiftsmodells.
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Teaser zum Artikel ,,Gegen die voranschreitende
Deindustrialisierung*

Das Beispiel des Tier-2-Zulieferers steht nicht fiir
sich. Es ist Teil einer grof3eren Bewegung: Wenn viele
Unternehmen gleichzeitig ihre Leistungserstellung
aus Deutschland herausverlagern — auch nur teil-
weise —, stellt sich irgendwann eine andere Frage:
nicht mehr die nach dem einzelnen Geschaftsmodell,
sondern die nach der industriellen Substanz Europas

insgesamt.



