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Remanufakturing — die Wiederaufbereitung gebrauchter Produkte bei mindestens gleicher Qualitat — hat
eine Vielzahl dkonomischer und dkologischer Vorteile. Viele 0EMs, sowohl im PKW als auch Nutzfahr-
zeughereich, haben daher in der Vergangenheit Reman-Programme als einen zentralen Bestandteil ihrer
Kreislaufstrategie implementiert. Schatzungen gehen davon aus, dass der Anteil von wiederaufbereite-
ten Teilen am gesamten Automotive Aftermarket bis zu 32.8% betragt. Vor allem bei Sortimenten mit
hohem Materialwert, hohen Neuteilpreisen und standardisierten Priif- und Wiederaufbereitungsprozes-
sen wie beispielsweise Tauschmotoren, Getriebe oder Turbolader bietet Reman eine gute Moglichkeit,
fiir qualitativ hochwertige Ersatzteile einen zweiten Preispunkt zu setzen und somit preislich ein Gegen-
gewicht zu OES- oder IAM-Teilen zu bilden. Aufgrund des Umbruchs in der Automobilindustrie @ndern
sich jedoch gerade die Voraussetzungen fiir das Remanufakturing-Geschift. In diesem Insight Automo-
tive wollen wir beispielhaft ein paar Anderungen und deren Auswirkungen sowie mogliche Ansitze fiir
das Reman-Geschaft der Zukunft aufzeigen.



Umbruch im Automobil-Markt

Eine Vielzahl von strukturellen Entwicklungen beeinflusst das Reman-
Geschaft im Automotive-Sektor. Auf der Lieferantenseite fordern geopoliti-
sche Verdnderung eine Erhhung der Resilienz der Supply-Chain bei gleich-
zeitig steigendem Kostendruck fiir Rohstoffe. Hinzu kommt, dass Lieferanten
auch vermehrt als Wettbewerber fiir Reman-Teile auftreten und somit eine
Differenzierung fiir den OEM erforderlich ist. Der Wettbewerb um Reman-
Teile ist gleichzeitig auch ein Wettbewerb um die Altteile (,Cores”), welche
essentiell fiir das Reman-Geschaft sind.

Auf Kundenseite steigt das Bediirfnis nach Nachhaltigkeit. Dies resultiert zum
einen aus den Nachhaltigkeitszielen vieler kommerzieller Kunden, welche mit
erhohten Transparenzanforderungen bei Nachhaltigkeitsclaims einhergehen.
Zum anderen ist auch bei privaten Kunden ein erhdhtes Bewusstsein fiir nach-
haltige Produkte zu beobachten. Obwohl die Kunden nachhaltige Losungen
fordern, sind sie meist nicht bereit, Abstriche bei der Qualitét in Kauf zu neh-
men. Per Definition miissen Reman-Teile die gleichen Qualitétsanforderungen
wie Neuteile erfillen. Dieses Qualitatsversprechen transparent und glaub-
wiirdig zu kommunizieren ist ein zentraler Bestandteil jeder Marketing-Stra-
tegie. Auch der steigende Kostendruck auf Kundenseite ist ein Faktor, der den
Bedarf nach giinstigeren Ersatzteilen fordert.

Seitens der Politik wird Reman im Rahmen der Kreislaufwirtschaft zuneh-
mend gewiinscht, jedoch werden durch sie auch die regulatorischen Ansprii-
che erhdht. So missen Reman-Anbieter vermehrt die tatséchliche CO,-
Einsparung belegen konnen. Anbieter riskieren drastische Strafen wegen
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Irrefiihrung, wenn beispielsweise aufgrund mangelnder Verfiigharkeit von
Altteilen oder aus Kostengriinden Neuteile als Reman-Teile verkauft werden.
Aber auch wenn ein Produkt nur gereinigt oder optisch aufgearbeitet worden
ist, ist dies problematisch, wenn es als Reman deklariert wird.

Technologische Entwicklung wie die Elektrifizierung des Antriebsstranges
und die zunehmende Software- und Elektronikdominanz in den Fahrzeugen
beeinflussen ebenfalls das Reman-Geschaft. Manche klassische Reman-Teile
wie Turbolader oder Injektoren werden in Elektrofahrzeugen nicht mehr ver-
baut, wahrend fiir neue Teile wie zum Beispiel Batterien oder die Leistungs-
elektronik noch ausgereifte Remanprozesse entwickelt werden missen.
Neue Reman-Teile haben auch neue Anforderungen an das Handling und die
Retour-Logistik, welche im Gesamtprozess beriicksichtigt werden miissen.
Ein Vorteil bei vielen elektronischen Bauteilen fir die OEMs ist, dass sie —
im Gegensatz zu den Wettbewerbern — (iber den Quellcode, kryptografische
Schliissel und die internen Softwarearchitekturen verfiigen und so im Rah-
men einer Wiederaufbereitung beispielsweise eine VIN-Entkopplung oder ein
Firmware-Update durchfiihren kdnnen.

Ein weiterer Trend ist eine Verscharfung des Wettbewerbes im Remanufaktu-
ring-Bereich durch neue Anbieter wie Batterie-Reparatur-Startups oder Spe-
zialisten fiir Elektronik-Aufbereitung. Da diese Anbieter — im Gegensatz zu
OEMs — nicht an eine bestimmte Marke gebunden sind, kénnen sie leichter
Skaleneffekte generieren und diese als Preisvorteil zum Teil an die Kunden
weitergeben.
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Framework zur strukturierten Bewertung
der Auswirkungen

Fiir die strukturierte Bewertung der Anderungen auf Remanufakturing ver-
wenden wir ein Framework, welches so oder in dhnlicher Form in vielen
Unternehmen Anwendung findet. An der Spitze dieses Frameworks stehen
die strategischen Ziele.

Eine klare strategische Zielsetzung ist die Grundlage jeder
tragfiahigen Remanufakturing-Strategie

Die Definition von strategischen Zielen des Remanufakturing-Geschéftes als
Basis fiir die Reman-Strategie sollte eigentlich eine Selbstverstandlichkeit
sein. In der Praxis wird dies noch immer in vielen Unternehmen vernachlas-
sigt, weshalb viele Strategien inkonsistent sind und somit ein hohes Risiko
des Scheiterns in sich bergen. Die Ziele beeinflussen wesentlich die nachge-
lagerten Strategiefelder.

Angefangen von der Definition des Produktportfolios tiber die Operations-
Strategie oder die Pricing- und Marketingstrategie macht es groRe Unter-
schiede, ob der Schwerpunkt der Reman-Aktivitdten beispielsweise auf
einer Reduktion des CO,-AusstoBes liegt, ob Reman zur Erh6hung der Versor-
gungssicherheit beitragen soll oder ob Reman iiberwiegend dazu dient, im
Wettbewerb mit OES und IAM qualitativ hochwertige Alternativen zu wett-
bewerbsfahigen Preisen anzubieten. Vor allem unter dem Einfluss der geén-
derten Umfeldbedingungen ist es sinnvoll, zu priifen, ob die Ziele noch aktu-
ell und realistisch sind oder angepasst werden miissen. Sind die aktuellen
Ziele definiert und unter allen relevanten Stakeholdern abgestimmt, miissen
die einzelnen Strategiefelder betrachtet werden. Hierbei sind die Wechsel-
wirkungen und Abhangigkeiten zwischen den einzelnen Feldern zu beachten.

Reman-Framework
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Die Produkt- und Portfoliostrategie muss konsequent an

Markt, Technologie und Machbarkeit ausgerichtet werden

Es empfiehlt sich, mit der Validierung der Produkt- und Portfoliostrategie zu
starten. Basis fiir die Produkt- und Portfoliostrategie sind die Bedirfnisse
der Kunden, welche mit der Leistungsféhigkeit der Organisation abgeglichen
werden miissen. Im Rahmen eines Top-down Ansatzes werden in der Regel
generische Kriterien definiert, um aus dem gesamten Aftermarket-Sortiment
die potentiellen Produktsegmente fiir Remanufakturing zu identifizieren.

Danach erfolgt innerhalb der ausgewahlten Produktsegmente die Festle-
gung des Remanufakturing-Sortimentes auf Einzelprodukt-Ebene. Neben
externen Kriterien wie Marktnachfrage, Wettbewerb, die Verfligharkeit von
Cores und gesetzliche Rahmenbedingungen sind vor allem interne Kriterien
wie die Leistungsfahigkeit der Organisation, technische Machbarkeit einer
Aufbereitung und die Wirtschaftlichkeit entscheidend, um nur ein paar Bei-
spiele zu nennen. Aufgrund des Umbruchs im Automobil-Markt muss strate-
gisch entschieden werden, welche Produkte in Zukunft als Reman angeboten
werden. Vor allem die Elektrifizierung des Antriebsstranges und zunehmende
Bedeutung von Software haben enorme Einfliisse auf das Produktportfolio.
Es kommt zu einer Verschiebung von bislang klassischen Reman-Sortimenten
wie Einspritzsystemen, Turboladern oder Getrieben hin zu Batterien, Leis-
tungselektronik und Elektromotoren.
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Die Uberarbeitung der Portfolio-Strategie beinhaltet auch eine bewusste
Entscheidungen (ber die Produkte zu treffen, die in Zukunft zum Beispiel
aufgrund mangelnder Wirtschaftlichkeit oder Verfiigharkeit von Cores
nicht mehr im Reman-Sortiment sein werden. In der Praxis hat sich gezeigt,
dass bei der Bewertung der Leistungsféhigkeit einer Organisation manch-
mal vernachlassigt wird, die gesamte Wertschépfungskette zu betrachten.
Beispielsweise ist bei Transporten von defekten Batterien die aushauende
Werkstatt verantwortlich fiir die korrekte Klassifizierung und Kennzeich-
nung. Sollten diese Féhigkeiten nicht vorhanden sein oder nicht kurzfristig
aufgebaut werden kénnen, hat dies Auswirkungen auf das mdgliche Reman-
Portfalio.

Eine starke Core-Strategie entscheidet iiber die Versorgungs-
sicherheit im Reman-Geschaft

Passend zum (iberarbeitetem Reman-Portfolio muss die Core-Strategie
angepasst werden. Vielfach sind die Cores der Engpass bei der Wiederauf-
bereitung von Teilen, sodass der Beschaffung von Altteilen eine zentrale
Rolle im gesamten Remanufakturing-Prozess zukommt. Der erste Schritt in
der Erstellung oder Uberarbeitung einer Core-Strategie ist die Gewinnung
von Transparenz tiber die Core-Strome. Dies beinhaltet ein klares Verstand-
nis Gber Riicklaufquoten und Core-Verluste je Kundengruppe und Markt, aber
auch tber deren Qualitat und Aufbereitungsquoten.

Zentraler Baustein einer Core-Strategie sind die Incentive-Systeme fiir die
Riickgabe von Altteilen. Typische Instrumente sind Pfandsysteme oder Rick-
gabeprémien. Incentive-Systeme dirfen aber nicht nur auf den Endkunden
ausgerichtet sein, sondern missen auch die Werkstatten beziehungsweise
Handler bertcksichtigen. Wichtig fiir die Akzeptanz bei den Werkstatten und
Handlern sind des weiteren einfache und effiziente Demontage-, Riickgabe-
und Dokumentationsprozesse.

Hierzu gehdren beispielsweise digitale Diagnoseprozesse zur Klassifizie-
rung von Retourteilen sowie standardisierte Transportverpackungen fir die
Retourenlogistik. Sofern die Menge an Cores aus dem eigenen Werkstéatten-
Netz nicht den Bedarf abdeckt und es nicht maglich ist, mehr Kunden in das
eigene Netz zu routen, kann auch eine Partnerschaft mit anderen Werkstatt-
ketten, Recyclingunternehmen, Teilehédndlern etc. Bestandteil der Core-Stra-
tegie sein.

Die Operations-Strategie muss Skalierbarkeit, Wirtschaftlichkeit
und Core-Volatilitat gleichzeitig beherrschen

Anderungen im Produkt-Portfolio und gegebenenfalls in der Core-Strate-
gie machen eine Uberpriifung und Anpassung der Operations-Strategie not-

wendig. Ziel einer guten Operations-Strategie ist die Sicherstellung, dass die
Wiederaufbereitung skalierbar, qualitativ stabil und wirtschaftlich durchge-
fuhrt werden kann. Kernpunkte einer Operations-Strategie fiir Remanufak-
turing sind die Produktion beziehungsweise Aufbereitung und die Logistik.
Die zwei Grundsatzentscheidung zentral versus dezentral sowie make or buy
sind fiir das gesamte Reman-Sortiment zu hinterfragen. Die Antworten auf
diese Fragen bestimmen auch die Standortstrategie und haben somit wie-
derum Einfluss auf die Mérkte, in denen ein bestimmtes Reman-Sortiment
angeboten wird. Aufgrund der Verdnderungen im Reman-Sortiment bewegt
sich der Produktionsprozess weg von der Aufbereitung rein mechanischer
Teile hin zur Aufbereitung von Batterien und Steuergeraten, welche immer
mehr auch Software-Komponenten beriicksichtigen missen. Ein wichtiger
Faktor bei der Definition der Operations-Strategie sind die Kosten bezie-
hungsweise Investitionen. Hohe notwendige Investitionen sprechen fiir
eine Zentralisierung der Aufbereitungsprozesse. Jedoch miissen diese den
variablen Kosten fiir den Transport, Verzollung etc. gegeniibergestellt werden,
um eine wirtschaftlich sinnvolle Entscheidung treffen zu konnen. Auch hyb-
ride Strategien je Markt unter etwaiger Einbindung von Partnern kénnen oko-
nomisch und ¢kologisch sinnvoll sein. Im Gegensatz zu Operations-Strategien
fir Neuprodukte muss eine Operations-Strategie fiir Remanufakturing auch den
Umgang mit der quantitativ und qualitativ schwankenden Verfiigbarkeit von
Cores sowie deren teilweise hohe Diagnosekomplexitat beinhalten.

Pricing und Marketing miissen den Wert von Reman

glaubwiirdig und wetthewerbsfiahig vermitteln

Die Pricing- und Marketingstrategie ist entscheidend fiir die Akzeptanz von
wiederaufbereiteten Produkten bei den Kunden. Die strategische Preisposi-
tionierung von Reman-Teilen sollte den Neuteil-Preis, den Preis fiir aufbe-
reitete Teile vom Wetthewerb, die Preise fiir eine eventuelle Reparatur als
Alternative zum Tauschteil aber beispielsweise auch eine etwaige schnellere
Verfiigbarkeit von Reman-Teilen beriicksichtigen. Neben dem reinen Preis fiir
das Reman-Teil muss auch der Pfandwert in der Pricing-Strategie beriick-
sichtigt werden. Dies reduziert einerseits den tatsdchlichen Einstandspreis
fiir Tauschteile, dient andererseits aber auch als Incentivierung, um die Cores
nicht an Wettbewerber zu verlieren. Die Marketingstrategie muss das Qua-
litatsversprechen transportieren, um die Wertigkeit auf dem Niveau eines
Neuteiles sichtbar zu machen. In Abhéngigkeit der strategischen Ziele sowie
der Marktsituation sind auch die primaren Zielgruppen fiir Reman wie freie
Werkstatten, Flottenbetreiber oder Einzelkunden zu definieren, um eine
fokussierte Kommunikation zu ermdglichen. Aufgrund enger werdenden
gesetzlichen Vorgaben ist besonders darauf zu achten, dass die Marketing-
Strategie keine Inhalte enthdlt, die als Irreflihrung bewertet werden kdnnen.
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Qualitét und Compliance werden zum Pflichtprogramm fiir ein
belasthares Reman-Modell

Die Qualitats- und Compliance-Strategie muss sicherstellen, dass die
Reman-Produkte den rechtlichen Anforderungen entsprechen. Diese umfas-
sen neben der Produktsicherheit, der Prozessqualitat sowie der Riickverfolg-
barkeit auch die rechtliche Kennzeichnung und die Umwelt-Compliance. Eine
Leitlinie zur Qualitatsklassifizierung fiir Remanufacturing-Prozesse bietet
die DIN SPEC 91472. Diese Spezifikation beinhaltet auch eine Methodik zur
Berechnung der Produkt-Zirkularitat von Remanufakturing-Produkten, womit
ein quantitativer Nachweis der Remanufakturing-Eigenschaft mdglich ist.
Aufgrund der Verdnderungen im Reman-Portfolio kommt auch dem Umgang
mit Altteilen und Abféllen sowie der Einhaltung von Recycling- und Entsor-
gungspflichten eine hdhere Bedeutung zu. Beispielsweise gibt es beim Recy-
cling von ausgebauten Batterie-Modulen eine Vielzahl an Vorschriften, die
beriicksichtigt werden miissen (EU Battery Regulation, EU Waste Framework
Directive, Gefahrgutvorschriften, Regeln fiir grenziiberschreitende Abfall-
verbringung etc., um nur einige zu nennen). Die Qualitdts- und Compliance-
Strategie muss sowohl aufgrund interner (z.B. Anderungen im Reman-Port-
folio, Anderungen in den Operations) als auch externer (z.B. neue Gesetze/
Vorschriften) Faktoren regelméaRig tberpriift und entsprechend angepasst
werden.

Daten, Software und KI werden zu zentralen Hebeln fiir Effizienz
und Wetthewerbsvorteile im Reman

Obwohl Fahrzeuge zunehmend software- und datengetrieben sind, wird bis-
lang in vielen Unternehmen das Potential der Digitalisierung und die Mog-
lichkeiten der kiinstlichen Intelligenz im Remanufakturing-Bereich nur unzu-
reichend ausgeschopft. Die Digitalisierungs- und Datenstrategie beschreibt,
wie Daten entlang des gesamten Wertschopfungsprozesses genutzt wer-
den sollen, um Core-Verfiigbarkeiten zu verbessern, Reman-Prozesse effi-
zienter zu machen sowie die Qualitat zu sichern. Typische Daten sind bei-
spielsweise Fahrzeugdiagnosedaten, Wartungs- und Reparaturdaten oder
Garantie- und Ausfalldaten. Mittels intelligenter Analysen kénnen anhand
dieser Daten Ausfallmuster identifiziert werden, welche helfen, Fahrzeuge
in das eigene Werkstattnetz zu routen und Reman-Potentiale friihzeitig zu
erkennen. Digitales Core-Tracking schafft Transparenz tiber Core-Besténde
und Riicklaufquoten und erhoht somit die Genauigkeit der Reman-Produk-

tionsplanung. Kiinstliche Intelligenz kann auch fiir die digitale Diagnose und
Zustandsanalyse, wie beispielsweise Schadenshilderkennung oder die stan-
dardisierte und automatisierte Bewertung von Cores eingesetzt werden. Da
vermehrt auch elektronische Komponenten zum Reman-Sortiment zahlen,
muss eine Digitalstrategie auch Software-Updates und Flashprozesse sowie
die Codierung von Steuergeraten berticksichtigen. Softwarekompetenz wird
immer mehr zum zentralen Reman-Faktor. Aufgrund der detaillierten Kennt-
nisse Uber die Software-Architektur sowie des direkten Zugangs zu Fahr-
zeugdaten kann dies ein entscheidender Wetthewerbsvorteil fiir OEMs sein.

Reman braucht eine bereichsiibergreifende Governance, um
Zielkonflikte wirksam zu lésen

Remanufakturing betrifft unterschiedliche Unternehmensbereiche wie
zum Beispiel das Ersatzteilgeschaft, Operations, Logistik, Entwicklung und
Nachhaltigkeit. Daher muss eine effiziente Organisations- und Governan-
cestruktur sicherstellen, dass die einzelnen Funktionen koordiniert zusam-
menarbeiten. Dies betrifft nicht nur die operativen Reman-Prozesse son-
dern beginnt schon bei der Entwicklung. Idealerweise werden im Rahmen
einer After-Sales gerechten Produktgestaltung schon Reman-Anforderungen
wie beispielsweise Demontagefahigkeiten beriicksichtigt. Dies fuhrt durch-
aus zu Spannungsfeldern, wie sich am Beispiel des Cell-to-Pack-Konzeptes
(CTP) von Batterien erldutern ldsst. Bei dieser Technologie werden die Zel-
len direkt ohne den Zwischenschritt von Modulen in das Batteriegehduse
integriert. Dies spart Platz, Gewicht und Kosten und fiihrt zu einer hdheren
Volumenausnutzung. Fiir das Remanufakturing fiihrt dies aber zu erheblichen
Nachteilen, da ein relativ einfacher Modultausch nicht durchgefiihrt wer-
den kann. Eine schlagkraftige Organisations- und Governancestruktur muss
solche und viele weitere Zielkonflikte gesamtheitlich betrachten und I6sen
kénnen. Hierbei ist eine entscheidende Frage, wo im Unternehmen Reman
angesiedelt ist. Der Handlungsspielraum erstreckt sich von einer eigenstéan-
digen Geschéftseinheit bis zur Integration in das After Sales Geschaft oder
in die Produktionsorganisation, wobei fiir jede Option die Vor- und Nachteile
bewertet werden miissen.
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Fazit

Die oben genannten Themen sind nur ein paar Beispiele, weshalb es sich fir
Unternehmen empfiehlt, Remanufakturing nicht mehr als klassisches Ersatz-
teilthema sondern als strategisches Transformationsfeld zu betrachten.
Wichtig ist hierbei eine ganzheitliche Betrachtung. Nur wenn Remanufak-
turing 6konomisch und dkologisch sinnvoll umgesetzt und im Unternehmen
verankert wird, kann Remanufakturing auch langfristig erfolgreich sein. Ein
Framework wie hier exemplarisch dargestellt, hilft, die wichtigsten Punkte
zu identifizieren und strukturiert zu betrachten.

Mit unserer langjahrigen Erfahrung unterstiitzen wir unsere Kunden bei der
strategischen Neuausrichtung und nachhaltigen Weiterentwicklung ihres
Reman-Geschafts.

Uber BDS — Business Development & Services

BDS — Business Development & Services unterstiitzt aus den Biiros in Graz
und Stuttgart Unternehmen bei allen Fragen rund um das Thema Geschéfts-
entwicklung. Zu den Kunden gehéren unter anderem namhafte Automobil-
hersteller als auch Zulieferunternehmen. Die Berater von BDS vereinen tief-
gehende Branchen-Expertise mit exzellentem Methoden-Know-How, um die
besten Ergebnisse fiir ihre Kunden zu erzielen.

christian.moritsch@bds-germany.com

BDS - Business Development and Services, Heilbronner Strasse 150, 70191 Stuttgart, Deutschland
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