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I Kurzfassung

Die Automobilindustrie durchlauft gerade den bedeutendsten Wandel ihrer Ge-
schichte. Der Umstieg auf die Elektromobilitat ist vielen traditionellen Automo-
bilherstellern nicht gut genug gelungen. Die aktuelle Auffassung ist, dass neue
Technologiekonzerne wie Tesla oder aber auch chinesische Hersteller wie BYD
den Umstieg zur neuen Antriebstechnologie besser bewaltigt haben. Ziel dieser
wissenschaftlichen Arbeit ist es, Grunde aufzudecken, warum es den Anschein
macht, dass die europaische Automobilindustrie beim Thema Elektromobilitat
hinterherhinkt. Dabei werden die Einflussfaktoren auf unterschiedlichen Ebe-
nen betrachtet und analysiert. Darauf aufbauend wird eine Handlungsempfeh-
lung entwickelt, welche mit Theorien aus dem strategischen Management und
der Innovationstheorie versucht, den Wandel zu begleiten und zu beschreiben.
Darlber hinaus soll den Unternehmen eine Richtung fur die Zukunft vorgege-
ben werden, wie dieser Wandel bewaltigt werden kann. Aufbauend aus den
Erkenntnissen der Literaturrecherche und der Sekundardatenanalyse wurden
zwei qualitative Interviews mit Personen aus dem Vorstand zweier fuhrender
Unternehmen der deutschen Automobilindustrie geflhrt, um die Erkenntnisse
zu validieren. Die zentralen Ergebnisse dieser Thesis sind, dass einerseits der
Wandel in der Automobilindustrie viele unterschiedliche Beweggrinde hat und
andererseits nicht nur eine Theorie diesen Wandel begleiten kann. Es ist ein
Zusammenspiel aus unterschiedlichsten Theorien und Konzepten aus den ver-
schiedensten Bereichen und Branchen notwendig, damit die europaische Au-
tomobilindustrie wieder wettbewerbsfahiger wird. Gleichzeitig gibt es bereits,
und dies wird in der Zukunft nicht weniger werden, viele Einflussfaktoren, auf
die Hersteller rasch reagieren mussen, um ihre Position im Markt zu verteidi-
gen. Zusammenfassend kann gesagt werden, dass es fur traditionelle Herstel-
ler entscheidend ist, den Wandel erfolgreich zu begleiten und auch in Zukunft
flexibel reagieren zu kénnen. Dies erfordert eine kontinuierliche Uberarbeitung

des Geschaftsmodells sowie der Produktionsprozesse.
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I Abstract

The automotive industry is currently undergoing the most significant change in
its history. The transition to electromobility has not been successful enough for
many traditional car manufacturers. The current view is that new technology
companies such as Tesla or Chinese manufacturers such as BYD have man-
aged the transition to the new drive technology better. The aim of this academic
paper is to uncover the reasons why it appears that the European automotive
industry is lagging behind when it comes to electromobility. The influencing fac-
tors are considered and analysed at different levels. Based on this, a recom-
mendation for action is developed, which attempts to accompany and describe
the change using theories from strategic management and innovation theory.
In addition, companies are to be given a direction for the future as to how this
change can be managed. Based on the findings of the literature research and
the secondary data analysis, two qualitative interviews were conducted with
members of the management boards of two leading companies in the German
automotive industry in order to validate the findings. The key findings of this
thesis are that, on the one hand, change in the automotive industry has many
different motivations and, on the other hand, not just one theory can accompany
this change. An interplay of the most diverse theories and concepts from the
most diverse areas and sectors is necessary for the European automotive in-
dustry to become more competitive again. At the same time, there are already
many influencing factors, and this will not diminish in the future, to which man-
ufacturers must react quickly in order to defend their position in the market. To
summarise, it can be said that it is crucial for traditional manufacturers to suc-
cessfully accompany the change and to be able to react flexibly in the future.
This requires a continuous revision of the business model and production pro-

cesses.

VI
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Einleitung

|1 Einleitung

In den letzten Jahren waren europaische Automobilhersteller durch neue Ge-
setze, wie der stufenweisen Abgasflottenregelung, gezwungen, auf neue An-
triebskonzepte umzusteigen. Vor allem die deutsche Automobilindustrie hat
sich sehr lange gegen den Umstieg auf die Elektromobilitat gewehrt, wodurch
sowohl ein Wettbewerbsnachteil als auch ein Technologienachteil gegenuber
anderen Herstellern aus dem asiatischen Bereich oder neuen Mitbewerbern wie
Tesla entstanden ist. Zusatzlich haben sich diese Original Equipment Manufac-
turers (OEMSs) durch das beharrliche Festhalten an der tiberholten Verbrenner-
technologie selbst in Bedrangnis gebracht und missen nun enorme Summen
in die Entwicklung und Forschung der Elektromobilitat stecken, um den entstan-

denen Technologienachteil zu kompensieren und aufzuholen.

1.1 Ausgangsituation und Problemstellung

Uber Jahrzehnte war die européaische Automobilindustrie das Zentrum der eu-
ropaischen Okonomie mit einer Auswirkung auf das Bruttoinlandsprodukt von
circa sieben Prozent. Zusatzlich wurden direkt oder indirekt beinahe 14 Millio-
nen Personen in dieser Industrie angestellt. Seit Jahren befindet sich die klas-
sische Automobilindustrie nun schon in der Krise und verzeichnet unter ande-
rem auch durch die COVID-19-Pandemie drastische Rickgange in
Absatzzahlen aber auch in Absolutzahlen der Mitarbeiter*innen. Die Industrie
steht vor grol3en Herausforderungen wie beispielsweise dem Umschwung von
Verbrennungsmotoren hin zu Elektromobilitat, aber auch der damit einherge-
henden Verlagerung von Hardware hin zu Softwareseitiger Differenzierung
(Cornet et al., 2023).

Vor allem der bekannte US-Amerikanische Elektroautohersteller Tesla hat den

etablierten Unternehmen aufgezeigt, dass digitale Vernetzung die Zukunft der
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Einleitung

Automobilindustrie ist. Damit hat sich Tesla gleich zu Beginn, neben anderen
Alleinstellungsmerkmalen, auf die in spaterer Folge der Arbeit eingegangen
werden, von der Konkurrenz abgehoben. Die digitale Vernetzung der Fahr-
zeuge wurde bewusst als ein herausragendes, markantes Merkmal der Marke
positioniert. Kein anderer Hersteller hat die Daten aus den Fahrzeugen so kon-
sequent genutzt, um das Produkt fortlaufend zu verbessern. Die Denkweise di-
gitaler Unternehmen wurde nahtlos auf das Automobil Gbertragen. Nachdem
bei batterieelektrischen Fahrzeugen (BEV) im Vergleich zu Verbrennern Up-
dates auch uber Nacht ohne menschliches Zutun durchgefuhrt werden konnen,
kann Tesla Fehler beheben, ohne dass die Besitzer davon Kenntnis nehmen.
Neue Software-Funktionen werden nahtlos integriert, wahrend Fehler der alten
Version behoben werden. Im Gegensatz dazu mussten Hersteller konventio-
neller Fahrzeuge zuvor aufwandige und offentlichkeitswirksame Ruckrufe
durchfuhren, bis auch sie schlieBlich ahnliche Optionen anboten (Becker,
2021).

Diese Dynamik hat dazu gefuihrt, dass China Deutschland seit 2022 als den
groflten Automobilexporteur der Welt abgeldst hat. Die bereits genannten Prob-
leme Uberschneiden sich zusatzlich auch noch mit den makrookonomischen
Problemen in Europa. Dazu gehoren unter anderem die steigenden Energie-
kosten, welche erst vor Kurzem durch den russischen Angriffskrieg auf die Uk-
raine allgegenwertig waren, aber auch die hohe Inflation im Winter 2023 bezie-
hungsweise Fruhjahr 2024 sowie bereits erwahnte geopolitische Spannungen.
All diese Probleme und Herausforderungen beeinflussen sowohl uns als Men-
schen im alltaglichen Leben aber auch die Autoindustrie. Die Zukunft der euro-
paischen Automobilindustrie wird davon abhangen, wie gut und vor allem wie
schnell die Industrie auf diese Herausforderungen reagieren kann (Cornet et
al., 2023).

In den letzten Jahren wurden sowohl von Seiten der Regierungen aber auch
von den Herstellern MaRnahmen getroffen, um die Technologiellicke in der

Elektromobilitat von etablierten Herstellern gegenuber innovativ getriebenen
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Einleitung

Herstellern wie Tesla oder BYD zu schliel3en beziehungsweise die Treibhaus-
gase in Europa zu senken. Auf die gesetzlichen MalRnahmen, die von den je-
weiligen Regierungen gesetzt wurden, um die Emissionen zu minimieren aber
auch auf die bisherigen Schritte der Unternehmen wird im Rahmen dieser Arbeit

eingegangen.

Das Problem, welches diese Arbeit vorrangig behandelt, ist, wie es die europa-
ische und vor allem die deutsche Automobilindustrie schafft, sich gegen die
neuen Mitbewerber in der Kraftfahrzeugbranche durchzusetzen und langfristi-

gen Erfolg sicherzustellen.

Diese Fragestellung gerade in Hinblick auf die aktuellen Entwicklungen unter
Einbezug von politischen, wirtschaftlichen, aber auch technologischen Aspek-
ten ist so noch nicht in der vorhandenen Literatur abgedeckt. Allerdings wurden
einige andere Aspekte in begleitender Forschung behandelt. Unter anderem
wurden schon die theoretischen Grundlagen fur die Analyse von Transformati-
onsprozessen, sowie ihre Anwendung auf die Automobilbranche untersucht
(Gandenberger et al., 2020). Zusatzlich gibt es eine aktuelle Forschung, die
einen strategischen Uberblick Uber die Elektrofahrzeugindustrie gibt und die es
den traditionellen Herstellern ermdglichen soll, ihre Flhrungsposition am Markt

zu behaupten (Krause Llorente, 2024).

1.2 Zielsetzung und Forschungsfrage

Das Ziel dieser Diplomarbeit besteht darin, einen umfassenden Uberblick (iber
die aktuelle Lage in der Automobilindustrie zu geben und den fortschreitenden
Wandel zu untersuchen. Dabei liegt der Fokus insbesondere auf der Analyse
der gegenwartigen Branchentrends sowie der geltenden rechtlichen Rahmen-
bedingungen und potenzieller zukunftiger Vorschriften. In weiterer Folge soll
betrachtet werden, warum die europaische und insbesondere die deutsche Au-
tomobilindustrie ihre historische Vormachtstellung gegenlber Tesla oder aber
auch asiatischen Herstellern verloren hat und welche Grinde und Faktoren

dazu beigetragen haben.
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Einleitung

Eine Auflistung soll zeigen, wie die aktuelle Verteilung von reinen BEV zu her-
kdmmlichen Verbrennungsfahrzeugen ist. Hybridfahrzeuge werden explizit
nicht betrachtet, da in diesem Bereich weiterhin traditionelle Hersteller die Vor-
machtstellung innehaben. Im Jahr 2023 wurden in Deutschland die meisten
Hybridfahrzeuge von Audi gefolgt von Mercedes und BMW verkauft (Statista,
2024b). Das ist dadurch zu erklaren, dass die Expertise im Bereich des Ver-
brennungsmotors sehr hoch ist und es fir neue innovative Unternehmen
schwierig ist, sich diese zu erarbeiten. Weiters ist es unglaublich kostenintensiv,

Know-How zuzukaufen.

Ein weiteres Ziel dieser Arbeit besteht darin, eine Handlungsempfehlung zu er-
stellen, die es traditionellen Automobilunternehmen ermaoglicht, schneller und
effektiver auf Veranderungen und Innovationen zu reagieren und gleichzeitig
ihren langfristigen Erfolg zu sichern. Dazu werden passende Strategien und
Theorien des strategischen Managements und der Innovationstheorie bewertet
und analysiert und in spaterer Folge daraus eine Handlungsempfehlung abge-

leitet.

Zur Validierung und Uberpriifung der Gliltigkeit sowie Umsetzbarkeit dieser
Handlungsempfehlung wird ein Anwendungsfall konzipiert und anschlie3end

anhand einer Bewertung mit einem Unternehmen aus diesem Sektor evaluiert.

Abgeleitet von der Ausgangssituation und Problemstellung wird im Rahmen

dieser Masterarbeit folgende Forschungsfrage beantwortet:

Welche Faktoren beeinflussen die mangelnde Innovationsdynamik und
Marktdurchdringung der europaischen, insbesondere der deutschen Au-
tomobilindustrie im Bereich der Elektromobilitat im Vergleich zu Tesla
und asiatischen OEMs? Eine umfassende Analyse mit Schwerpunkt auf tech-
nologischen, wirtschaftlichen und politischen Aspekten sowie der Entwicklung

einer Handlungsempfehlung zur Starkung der Wettbewerbsfahigkeit.

Um diese Forschungsfrage und auch die Arbeit in zwei wesentliche Teile auf-
zugliedern und die Beantwortung der Punkte dadurch klarer darzustellen wur-

den folgende Subforschungsfragen gestellt:
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Was sind die Griinde fiir den Verlust der Vormachtstellung der europai-
schen und insbesondere der deutschen Automobilindustrie?

Welche konkreten MaBnahmen konnen auf Basis der identifizierten theo-
retischen Ansatze und Erkenntnisse abgeleitet werden und wie kénnen
sie effektiv in ein Innovationskonzept implementiert werden?

1.3 Aufbau der Arbeit

Diese Masterarbeit gliedert sich in sechs Hauptkapitel mit den Titeln Einleitung,
Methodik, Wandel in der Automobilindustrie, Theorien, Analyse, Anwendungs-

fall und Conclusio.

Das erste Kapitel dient dazu, dem Leser einen kurzen Uberblick tber die aktu-
elle Situation und die auftretenden Problematiken zu geben. Zusatzlich wird die
Zielsetzung der Diplomarbeit erlautert. Im anschlielenden zweiten Kapitel wird

die Methodik, die in spaterer Folge angewandt wird, erlautert.

In Kapitel drei wird auf den im Moment stattfindenden Wandel in der Automo-
bilindustrie eingegangen. Dabei wird einerseits die aktuelle Situation in der
Branche beschrieben und beleuchtet, andererseits wird auf die aktuellen
Trends, die gesetzlichen Bestimmungen aber auch auf die regulatorischen
MalRnahmen eingegangen. Weiters werden Grunde untersucht und dargelegt,
weshalb es zur Verschiebung der Vormachtstellung in Bezug auf E-Mobilitat
von traditionellen Herstellern hin zu neuen innovativen Emporkdémmlingen kam.

Dazu werden die aktuellen Marktanteile untersucht und analysiert.

Im vierten Kapitel werden die Theorien, die in spaterer Folge zur Entwicklung
der Handlungsempfehlung verwendet werden, analysiert und hinsichtlich ihrer
Wirksamkeit, aber auch Umsetzbarkeit betrachtet. Anschlieiend werden jene
Theorien, die sich als brauchbar erweisen, in einer Handlungsempfehlung zu-

sammengefuhrt.

Diese Bewertung und Ausarbeitung der Handlungsempfehlung wird in Kapitel

funf ausgearbeitet. Das Ziel ist es, ein Paper zu entwickeln, welches traditio-
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nelle Automobilhersteller fur zukunftige Herausforderungen wappnet und hin-
sichtlich Innovation neu aufstellt, damit auf neue Entwicklungen schneller und

wirtschaftlich profitabler reagiert werden kann.

Nachdem die Handlungsempfehlung ausgearbeitet wurde, wird sie in Kapitel
sechs verwendet, um die Probleme zu beschreiben und im Anwendungsfall zu
skizzieren und die Vorteile der Handlungsempfehlung darzulegen. Dazu wird
Bezug auf ein bestehendes, traditionelles Automobilunternehmen, wie bei-
spielsweise AUDI oder BMW genommen. Anschlielend wird die Handlungs-
empfehlung mit zwei Personen aus dem Umfeld eines klassischen Automobil-
herstellers besprochen und bewertet. Dadurch wird evaluiert, ob die
Handlungsempfehlung wirtschaftlich anwendbar und mit dem vorhandenen

Personal umsetzbar ist.

Im abschliefenden Kapitel sieben erfolgt eine Betrachtung der vorliegenden
Erkenntnisse, in der eine Zusammenfassung der erzielten Ergebnisse ausfluhr-
lich diskutiert wird. Dabei werden die wesentlichen Erkenntnisse hervorgeho-
ben und in Bezug auf die Forschungsfragen sowie auf den theoretischen Rah-
men interpretiert. Diese Analyse ermdglicht eine umfassende Reflexion Uber
den Verlauf der Untersuchung und die Relevanz ihrer Ergebnisse fur das For-
schungsfeld der Automobilindustrie. Des Weiteren werden in diesem Kapitel die
Limitationen und methodischen Einschrankungen der vorliegenden Arbeit kri-
tisch dargelegt und anschlie®end reflektiert. Dabei werden potenzielle Schwa-
chen in der Methodik oder Datenerhebung identifiziert und deren Auswirkungen

auf die Interpretation der Ergebnisse diskutiert.

Ein wichtiger Bestandteil des abschlieRenden Kapitels ist zudem ein Ausblick
auf die zukunftige Entwicklung der Automobilindustrie. Auf Basis der gewonne-
nen Erkenntnisse und unter Berlcksichtigung aktueller Trends und Entwicklun-
gen werden potenzielle Szenarien und Herausforderungen fur die Branche skiz-

ziert.
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|2 Methodik

Um den aktuellen Stand der Elektromobilitat in der internationalen Automobilin-
dustrie zu evaluieren, wird eine methodische Sekundardatenanalyse ange-
wandt. Diese Vorgehensweise ermoglicht es, eine grundliche Untersuchung,
Uberprifung und Bewertung bereits existierender Daten, Studien sowie Berich-
ten zu erhalten, um ein umfassendes Verstandnis Uber die gegenwartige Situ-
ation, aufkommende Trends sowie die zugrundeliegenden Herausforderungen

und Chancen im Bereich der Elektromobilitat zu erlangen (Bryman, 2016).

Die Sekundardatenanalyse ist eine effiziente Methode, um umfangreiche Infor-
mationsmengen zu sammeln und zu analysieren, ohne zusatzlich Ressourcen
fur die Datenerhebung aufwenden zu mussen. Durch die Zusammenfuhrung
und Auswertung verschiedener Quellen kann ein breites Spektrum an Informa-
tionen Uber die Elektromobilitat in der Automobilindustrie erfasst werden. Dies
reicht von statistischen Daten Uber technologische Entwicklungen bis hin zu

regulatorischen Rahmenbedingungen und Markttrends (Bryman, 2016).

Diese Analyse ermdglicht es, den aktuellen Stand der Elektromobilitat zu quan-
tifizieren und zu qualifizieren, indem Einblicke in wichtige Kennzahlen wie
Marktanteile von Elektrofahrzeugen und staatlichen Férderprogrammen ge-
wonnen werden. Das Ziel dieser Analyse ist es, die Dynamik des Marktes zu
verstehen und potenzielle Zukunftsszenarien abzuleiten, die auf den vorliegen-

den Daten und Trends basieren (Bryman, 2016).

Durch die systematische Auswertung und Interpretation der vorhandenen Da-
ten kdnnen anschlieRend Schlussfolgerungen gezogen werden, die nicht nur
den aktuellen Status quo beschreiben, sondern auch Handlungsempfehlungen

aufzeigen, die in spaterer Folge zur Ausarbeitung hilfreich sind (Bryman, 2016).

Die Analyse der Innovationsdynamik und Marktdurchdringung in der europai-
schen Automobilindustrie im Kontext der Elektromobilitat erfordert eine fun-

dierte Literaturrecherche zu relevanten Theorien in den Bereichen Innovation
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und strategisches Management. Zunachst ist es wichtig, Theorien zu Innovati-
onen zu untersuchen, die sich mit dem Prozess der Einfiihrung neuer Techno-
logien in etablierten Industrien befassen. Des Weiteren sind Theorien zum stra-
tegischen Management relevant, insbesondere solche, die sich mit
Wettbewerbsstrategien und der Analyse von Industrieumgebungen befassen.
Daruber hinaus spielen auch Theorien zur Unternehmensfuhrung und -organi-
sation eine wichtige Rolle, da die erfolgreiche Umsetzung von Innovationen oft
von der internen Struktur und den Managementpraktiken eines Unternehmens
abhangt. In der Literaturrecherche werden sowohl historische als auch aktuelle
Studien berucksichtigt, die sich mit diesen Theorien und deren Anwendung auf
die Automobilindustrie und den Bereich der Elektromobilitat befassen. Fir den
Suchprozess wurden Kriterien festgelegt, um die Qualitat der Arbeit zu gewahr-
leisten und die gefundenen Werke entsprechend zu selektieren. Es wurde stets
die Verwendung von Quellen angestrebt, die den héchsten wissenschaftlichen
Qualitatskriterien in Form einer ,Peer-Reviewed’-Priifung entsprechen. Zusatz-
lich wurde versucht, moéglichst aktuelle Quellen zu verwenden, um die Giiltigkeit

der getroffenen Aussagen zu gewahrleisten (Berger-Grabner, 2016).

AnschlieRend an die Literaturrecherche und der Sekundardatenanalyse werden
die recherchierten Theorien, die sich als gultig und sinnvoll erweisen, in die Er-
stellung einer Handlungsempfehlung implementiert. Dabei wird darauf geach-
tet, dass die Handlungsempfehlung anwendbar auf traditionelle Unternehmen
ist und gleichzeitig einen Mehrwert fur die Zukunft bringt. Das heifl3t, dass Un-
ternehmen diese Handlungsempfehlung als Leitfaden fur kuinftige Entscheidun-

gen verwenden konnten.

Um die Handlungsempfehlung abschliel3end zu validieren, wird als empirische
Forschungsmethode ein qualitatives Interview mit zwei in diesem Bereich tati-
gen Personen gewahlt, um die Sinnhaftigkeit und Umsetzbarkeit der Hand-
lungsempfehlung zu Uberprufen. Jedes der beiden Interviews hat als Zeitrah-
men eine veranschlagte Dauer von 30 Minuten und wurde nach einem zuvor
ausgearbeiteten Interviewleitfaden anonymisiert durchgefuhrt. Im Rahmen die-

ses Leitfadens wurden generelle Fragen in Bezug auf den Wandel hin zur E-
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Mobilitat gestellt. AnschlieRend wurde explizit nach den Malihahmen und Grun-
den gefragt, wieso sich das jeweilige Unternehmen der E-Mobilitat verschrieben
hat. Darauffolgend wurde kritisch hinterfragt, ob die deutsche Automobilindust-
rie zu spat auf den Wandel reagiert hat und ob asiatische Hersteller aufgrund
ihres Know-hows in der Batterietechnik beziehungsweise der Verfugbarkeit der
Rohstoffe Vorteile gegenuber der europaischen Konkurrenz haben. Im An-
schluss daran, wurden einige Theorien erlautert und hinterfragt, ob die Einflih-
rung solcher Theorien bereits stattgefunden hat, beziehungsweise wie der
Wandel von den Unternehmen adressiert wurde. Als Abschluss wurde noch ge-
fragt welche MalRnahmen gesetzt wurden, um in Zukunft besser auf potentielle
Anderungen vorbereitet zu sein und wie die Interviewpartner*innen die Zukunft

der Automobilindustrie sehen.

Als Interviewpartner*innen wurden zwei Expert*innen aus der Vorstandsebene
von zwei fuhrenden deutschen Automobilherstellern interviewt. Experte 1 istim
Vorstand eines solchen Unternehmens und kann auch in anderen deutschen
Automobilkonzernen jahrelange Berufserfahrung vorweisen. Expertin 2 ist
,Head of Strategy‘ eines deutschen Automobilkonzerns und bietet damit einen
sehr guten Uberblick tber die Strategie und Ausrichtung des jeweiligen Unter-
nehmens. Die Sinnhaftigkeit wird dahingehend auf die Wahrscheinlichkeit be-
ziehungsweise Mdglichkeit der Einflihrung, aber auch der Wirtschaftlichkeit der

Handlungsempfehlung Uberpruft (Aghamanoukjan et al., 2009).

Sekunddrdatenanalyse theratur_recl_lerche
zu Theorien in den

zur aktuellen Situation in ) _ Identifizierung der
Bereichen Innovation .
der européischen relevanten Theorien

Automobilindustrie und strategisches
Management

Qualitative Interviews
Ausarbeiten einer um Conclusio und Analyse

Handlungsempfehlung Handlungsempfehlung der Ergebnisse

zu validieren

Abbildung 1: Ablaufdiagramm
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|3 Wandel in der Automobilindustrie

In diesem Kapitel wird die aktuelle Situation der Automobilindustrie betrachtet.
Dazu werden neu aufkommende Trends, aber auch die gesetzlichen Bestim-
mungen beleuchtet. Zusatzlich werden Griinde erértert, weshalb die europai-
sche Automobilindustrie ihren Wettbewerbsvorteil verloren hat, beziehungs-
weise wieso die asiatischen OEMs hinsichtlich der E-Mobilitat scheinbar einen
grolRen Vorteil haben. Abschlielend werden die Marktanteile der Elektromobi-

litat betrachtet und die Technologieflihrerschaft analysiert.

3.1 Aktuelle Situation in der Automobilindustrie

Die Automobilbranche befindet sich gegenwartig an einem historisch bedeuten-
den Wendepunkt, der eine der tiefgreifendsten Veranderungen seit der Etablie-
rung im spaten 19. Jahrhundert darstellt. Damals wurde der Umbruch mal3geb-
lich durch die globale Verbreitung von Kraftfahrzeugen vorangetrieben, der
einen erheblichen Anstieg der individuellen Mobilitat bewirkt hat. Die Verflugbar-
keit individueller Verkehrsmittel enthielt ein enormes Potenzial und trug signifi-
kant zur Beschleunigung der sozialen und der wirtschaftlichen Entwicklung bei
(Lempp & Siegfried, 2022).

Seitdem war die Automobilindustrie durch ein bestandiges Geschaftsmodell,
fortschrittliche Technologien und eine vergleichsweise stabile Nachfrage sei-
tens der Konsument*innen gepragt. Diese stabilen Rahmenbedingungen er-
moglichten es den Automobilherstellern, ihre Bemihungen hauptsachlich auf
die Optimierung der Produktionsablaufe und betrieblichen Prozesse zu kon-
zentrieren, wobei das Ubergeordnete Ziel der Gewinnmaximierung im Vorder-
grund stand. Die Innovationstreiber beziehungsweise der Drang nach Innova-
tion war zwar vorhanden, allerdings nur in Bezug auf Leistung und Komfort,
nicht aber in Bezug auf neuartige innovative Antriebstechnologien (Brandtner &
Freudenthaler-Mayrhofer, 2020).

10
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Diese Grundlagen stehen nun jedoch vor einer fundamentalen Neubewertung
und Anpassung, da sich die Branche inmitten eines tiefgreifenden Wandels be-
findet. Die rasche Entwicklung neuer Technologien, wie beispielsweise der
Elektroantriebe oder dem autonomen Fahren, sowie sich andernde Kundenpra-
ferenzen und gesellschaftliche Anforderungen stellen die herkdbmmlichen Ge-
schaftsmodelle und Strategien der Automobilunternehmen zunehmend in
Frage. Infolgedessen muissen die Unternehmen der Branche ihre Strategien
neu ausrichten, um den Anforderungen einer sich wandelnden Welt gerecht zu
werden und gleichzeitig langfristige Wettbewerbsfahigkeit und Rentabilitat zu

gewabhrleisten (Kostring et al., 2020).

3.1.1 Weltweite Situation

Wie bereits erwahnt, befindet sich die Automobilbranche gegenwartig in einem
drastischen Strukturwandel, der durch verschiedene Faktoren vorangetrieben
wird. Ein zentraler Aspekt dieses Wandels ist die verstarkte Ausrichtung auf
elektrifizierte Antriebsstrange, deren Dynamik insbesondere wahrend der
COVID-19-Pandemie im Jahr 2020 signifikant zunahm und verstarktes 6ffentli-
ches Interesse hervorrief. Vor allem in Europa fuhrten staatliche Absatzforde-
rungen im Zuge der Pandemie zu einem deutlichen Anstieg der Elektrofahr-
zeugverkaufe. Dies flhrte dazu, dass Elektrofahrzeuge in den 27
Mitgliedsstaaten der Europaischen Union einen Marktanteil von etwas uber
10,5% ausmachten, was erheblich Gber den Vergleichswerten in China (6,3%)
oder den USA (2,1%) liegt (ACEA - European Automobile Manufacturers’
Association, 2021; Puls et al., 2021).

Ein weiterer bedeutender Wandel, der die zuklnftige Ausrichtung der Produkti-
onsnetzwerke und der kompletten Industrie maf3geblich beeinflussen wird, ist
der Aufstieg Asiens zum Hauptmarkt fur Personenkraftwagen. Zwischen den
Jahren 2005 und 2019 verzeichnete der Weltmarkt fur Personenkraftwagen
zwar ein Wachstum von etwa 42%, jedoch fand dieses fast ausschlieBlich in
China statt. Wenn das betroffene asiatische Land nicht bertcksichtigt werden
wurde, beliefe sich das weltweite Wachstum lediglich auf etwa 4% (OICA — In-

ternational Organization of Motor Vehicle Manufacturers, o. J.). Gleichzeitig

11
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stagnierte der PKW-Absatz in Europa, wahrend er in den USA um 38% zurtck-
ging. Anzumerken ist hier, dass Pick-Ups und grof3e SUVs in den USA nicht als
Personenkraftwagen gelten. Die Pandemie beschleunigte auch diesen Trend
weiter. Es ist offensichtlich, dass die Verschiebung der globalen Markte auch

Druck auf die Verlagerung der Produktionsstandorte ausubt (Puls et al., 2021).

Die Halbleiterknappheit ist ein weiteres Problem, mit dem Automobilhersteller
aber auch andere Technologieunternehmen im Zuge der Pandemie zu kampfen
hatten. Als Konsequenz der Pandemie brachen sowohl die Nachfrage aber
auch der Absatz auf dem weltweiten Kraftfahrzeugmarkt zusammen. Durch die
stark voneinander abweichenden Malinahmen der Lander, wie beispielsweise
einem Lockdown, kam es zu Produktionseinbul3en. Als Konsequenz darauf re-
agierten die Automobilhersteller mit einer Senkung der Kapazitat. Daraus resul-
tierte, dass weniger Zulieferteile wie Mikrochips oder andere Halbleiter bestellt
wurden. Gleichzeitig kam es wahrend der Pandemie zu einem signifikanten An-
stieg der Nachfrage auf Unterhaltungselektronik. Als Konsequenz darauf an-
derten die Halbleiterhersteller ihre Prioritaten und Kapazitaten hin zur Unterhal-
tungselektronik. Entgegen der Vorausplanung stieg gegen Ende des Jahres
2020 die Nachfrage nach Kraftfahrzeugen deutlich. Infolgedessen kam es zu
Engpéassen bei der Produktion und der Lieferung von elektronischen Bauteilen
fur die Automobilindustrie. Bis zum heutigen Tag sind die Automobilhersteller
von dieser Knappheit betroffen, einige Hersteller mussten vorribergehend so-
gar die Produktion reduzieren oder ganz anhalten, was wiederum zu erhebli-
chen Verlusten gefuhrt hat. Durch die erhohte Nachfrage nach Elektrofahrzeu-
gen wird der Einsatz von Halbleitern in Fahrzeugen weiter zunehmen. Daher ist
die Stabilitat der Lieferkette flr die Automobilhersteller global gesehen von ho-

her strategischer Bedeutung (Frieske & Stieler, 2022; Ramani et al., 2022).

Die Nachwirkungen der Pandemie sind auch in den Absatzzahlen beziehungs-
weise dem Marktvolumen ersichtlich. Allerdings muss erwahnt werden, dass
bereits vor der Pandemie das Marktvolumen leicht rlcklaufig war. Zusatzlich

hat sich, wie bereits erwahnt, das Land China nicht nur in den Absatzzahlen,
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aber auch bei der Anzahl der produzierten Kraftfahrzeuge deutlich an die Spitze
gesetzt (Statista, 2024).

3.1.2 Situation in Deutschland

Nachdem die globalen Problematiken eingehend analysiert wurden, wird in die-
sem Kapitel explizit auf die deutsche Automobilindustrie eingegangen. Durch
eine detaillierte Betrachtung der gegenwartig angespannten Situation der Bran-
che wird sowohl auf die Grinde als auch auf die jingere Vergangenheit, die zu

dieser aktuellen Situation geflhrt haben, eingegangen.

Die geringeren Absatzzahlen sind nicht nur auf die Pandemie zurickzuflhren.
Nach der globalen Finanzkrise im Jahr 2008 erlebte die deutsche Automobilin-
dustrie eine goldene Dekade von 2009-2018 mit Umsatz- und Absatzrekorden.
Allerdings kam es ab Mitte 2018 zur Stagnation und im Jahr 2019 - erstmals
seit zehn Jahren - zum Ruckgang der Weltabsatzzahlen. Vor dem Ausbruch
der COVID-19-Pandemie wurden Lieferketten und Hersteller maf3geblich durch
zwei Faktoren gepragt, die die Rentabilitat und Profitabilitat der Unternehmen
beeinflusste. Einerseits beschleunigte sich, wie bereits erwahnt, der Technolo-
giewandel im Bereich des Antriebsstrangs kontinuierlich. Dies zwang Hersteller
und Zulieferer dazu, betrachtliche Investitionen in die Elektrifizierung zu tatigen,
ohne der Zusicherung, dass es zu positiven Renditen kommt. Diese Investitio-
nen belasteten insbesondere grélRere Hersteller und Zulieferer und erforderten
eine Neuausrichtung ihrer Geschaftsfelder. In den letzten Jahren wurden vor
allem Know-How sowie Kompetenzen im Bereich des elektrifizierten Antriebs-
strangs erworben, gleichzeitig wurden andere Geschaftsfelder beziehungs-

weise Geschéaftsbereiche abgestolen (Puls & Fritsch, 2020).

Andererseits ist ebenfalls, der ricklaufige Weltmarkt flir Automobile seit 2017
ein Aspekt, der die Automobilbranche beeinflusst. Ein Hauptgrund daftr war
der Absatzrickgang in China. Im Jahr 2019 fiel der Absatz in China um mehr
als 9,5% im Vergleich zum Vorjahr. Im Unterschied dazu blieben der europai-

sche und der US-amerikanische Markt stabil, konnten allerdings kein Wachs-
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tum generieren. Der schrumpfende Weltmarkt wirkte sich jedoch unterschied-
lich auf die Unternehmen aus. Die deutschen Hersteller verzeichneten 2019 alle
Rekordabsatzzahlen, hauptsachlich dank des chinesischen Marktes, auf dem
sich ihr Absatz entgegen dem Gesamttrend entwickelte. Die schwache Welt-
konjunktur in der Automobilindustrie zeigte sich bei ihnen vor allem in Form von

rucklaufigen Gewinnen (Puls & Fritsch, 2020).

Im Jahr 2020 kam es dann zur bereits erwahnten COVID-19-Pandemie und
daraus folgend zur Knappheit an Halbleitern. Die Pandemie traf damals eine
Branche, die sich mitten im Transformationsprozess befand und daher beson-
ders anfallig fur Probleme war. Allerdings muss erwahnt werden, dass es Zu-

lieferer wahrend der Pandemie tendenziell starker traf als die Hersteller.

Nichtsdestotrotz war die deutsche Automobilindustrie aufgrund ihrer strategi-
schen Ausrichtung in der Pandemie besser gewappnet als die europaische
Konkurrenz. In der goldenen Dekade wurde von den deutschen Herstellern die
Globalisierung weitlaufig vorangetrieben, sie ist anders als die Konkurrenz in
allen Hauptmarkten mit Werken vertreten. Vor allem durch die Etablierung im
chinesischen Markt kam es in dieser Zeit zu neuen Rekordabsatzzahlen. Dar-
uber hinaus werden von deutschen Herstellern mittlerweile mehr Fahrzeuge im
Ausland produziert als im Inland. In Deutschland ist die Quote mittlerweile rick-
laufig und die in Deutschland produzierten Kraftfahrzeuge sind vor allem fir den
europaischen Markt angedacht (Poptawski et al., 2020; Puls & Fritsch, 2020).

Die zweite Strategie, die die deutschen Hersteller verfolgen, ist jene der Pre-
mium-Strategie. Die deutschen Automobilhersteller beherrschen zwischen 70%
und 85% des Marktes im Premiumsegment und diese Fahrzeuge werden vor
allem im heimischen Markt produziert. Fur hoherpreisige Fahrzeuge ist der Ex-
port im Vergleich rentabler als bei Billig- oder Mittelklassewagen. Allerdings
kommt dieses Modell mittlerweile immer mehr unter Druck, da die Produktion
der jeweiligen Modelle normalerweise dort angesiedelt wird, wo der grofdte
Markt beziehungsweise Absatz liegt. Beispielsweise werden deshalb die SUVs
von Daimler und BMW zumeist in den USA gefertigt und von dort in die ganze

Welt verschifft. Der gleiche Gedanke wird bei den Elektrofahrzeugen in Betracht
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gezogen. Da mittlerweile auch in China eine annehmbare Qualitat fur Oberklas-
senmodelle gewahrleistet werden kann, werden vor allem Elektrofahrzeuge in
Zukunft vor Ort produziert (Puls & Fritsch, 2020).

Durch die vielschichtigen Grunde - die Verlagerung der Produktion, der Trans-
formation zur Elektrotechnologie sowie dem Ruckgang an Verkaufen - war die
deutsche Automobilindustrie und ihre Zulieferer gezwungen, MalRnahmen zu
ergreifen. Die Folgen waren Entlassungen oder gar WerksschlieBungen, wie
beispielsweise bei Continental oder Mahle. Auf diese Entwicklungen, die
Deutschland als Ganzes betreffen, reagierte im Jahr 2018 selbst Angela Mer-
kel, die im Bundestag ihre Besorgnis Uber den Zustand der Automobilindustrie
in ihrem Land ausdrtickte. Sie betonte damals, dass kleine unkorrigierte Fehler
schnell zu grélReren Problemen fihren kénnen. Als Beispiel nannte sie den ehe-

mals grofRten Mobiltelefonhersteller Nokia (Popfawski et al., 2020).

Neben den bereits erwahnten Problematiken beeinflussen die deutschen Her-
steller auch andere politische Krisen wie beispielsweise der USA-China-
Handelskrieg. Einerseits verdankt die deutsche Automobilindustrie ihren gro-
Ren Erfolg vor allem den komplexen Lieferketten, indem sie in Niedriglohnlan-
dern wie Mexiko oder China produzieren, andererseits sind sie dadurch direkt
vom USA-China-Handelskrieg betroffen. Durch die von China verhangten Ver-
geltungszolle auf US-Autoimporte erleidet die deutsche Automobilindustrie er-
hebliche Verluste, da mehr als die Halfte dieser Fahrzeugimporte von deut-
schen Herstellern sind, die ihre Fahrzeuge in den USA fertigen. Kurzzeitig
verhangte China Einfuhrzdlle in der Hohe von 35%, auf die aus den USA im-
portierten Fahrzeuge, diese Zdlle wurden aber Ende 2018 ausgesetzt. Auf US-
amerikanischer Seite verhangte Donald Trump ebenfalls Zélle auf Stahl und
Aluminium aus China, was fur die deutschen Hersteller einen Kostenanstieg
von 22 Millionen Euro auf bis zu 400 Millionen Euro zur Folge hatte. Weitere
indirekte Auswirkungen des Handelskonflikts zwischen den USA und China
sind, dass die Umsatze in China drastisch zurickgehen. In den letzten zwei

Jahrzehnten war der chinesische Markt fur deutsche Fahrzeughersteller und
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ihre Zulieferer eine bedeutende Einnahmequelle, da es dort zum hdchsten Um-
satzwachstum kam. Insbesondere wahrend der Weltwirtschaftskrise und der
Krise in der Eurozone wurden die Exporte nach China zu einem entscheiden-
den Faktor, der das langsamere Wachstum des deutschen Fahrzeugabsatzes
auf den fortgeschrittenen Markten ausglich. Bereits im Jahr 2019 fiel der Absatz
um 9,5% im Vergleich zum ebenfalls schon rucklaufigen Vorjahr. Es wird ange-
nommen, dass durch den Handelskonflikt die Zahl der verkauften Fahrzeuge
um bis zu 35 Millionen sinkt, was die Einnahmen der Automobilindustrie um bis

zu 700 Milliarden Euro verringert (Poptawski et al., 2020).

Eine weitere politische Veranderung, die die deutsche Automobilindustrie direkt
betrifft, ist die Reform des Nordamerikanischen Freihandelsabkommens
(NAFTA) und seine Umwandlung in das Abkommen USA-Mexiko-Kanada
(USMCA). Diese Umwandlung bringt eine kostspielige Neuerung in den Liefer-
ketten mit sich. Alle gro3en deutschen Konzerne betreiben Werke in Mexiko
und vertreiben die dort produzierten Fahrzeuge am US-Markt. Aufgrund dessen
sind die Anderungen in diesem Handelsabkommen von immenser Bedeutung
fur die deutschen Konzerne. Die wichtigsten Veranderungen des Abkommens
beinhalten verscharfte Anforderungen, denen Waren innerhalb dieser Lander
genudgen mussen, um zollfrei eingefuhrt werden zu kénnen. Der erforderliche
Anteil, der in den Landern der Gruppe produzierten Komponenten, steigt von
62,5% auf 75%. Dies ist vor allem dahingehend problematisch, dass die teuren
Komponenten wie Motoren oder Getriebe bisher in Deutschland gefertigt wur-
den. Weiters wurde ein Mindestlohn von 16$ pro Stunde flir mindestens 40 bis
45% der Belegschaft festgelegt. Mit dieser Reform wird die preisliche Wettbe-
werbsfahigkeit der deutschen Hersteller in Nordamerika auf die Probe gestellt
und gleichzeitig werden noch weniger Teile in Europa und dabei speziell in
Deutschland gefertigt (Poptawski et al., 2020).

Nach dem Ausstieg GroRbritanniens aus der Europaischen Union gab es ahn-
liche Probleme in der Industrie. Das Vereinigte Konigreich war nach den USA
und Frankreich der drittgroRte Absatzmarkt. Zusatzlich bedienen viele britische

Zulieferer deutsche Fahrzeughersteller mit Teilen, die zur Produktion bendtigt
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werden. Der Brexit und der damit verbundene Ausstieg aus dem EU-
Binnenmarkt verursachte allein im Zeitraum von 2015 bis 2018 Verluste in HOhe
von 6 Milliarden Euro (Poptawski et al., 2020).

Ein weiteres Problem, welches die Automobilindustrie in Deutschland veran-
derte, war der Dieselskandal im Jahr 2015, bei dem festgestellt wurde, dass
Volkswagen eine Software installierte, die erkannte, wenn das Auto auf dem
Prifstand war und damit temporar den Emissionsausstol3 reduzierte. Durch die-
sen Skandal war die Strategie des ,sauberen Diesels auf dem amerikanischen
aber auch dem europaischen Markt gescheitert, bevor sie Uberhaupt richtig
durchstartete. Zusatzlich wurde damit auch der Ruf des Dieselmotors untergra-
ben und die Absatzzahlen sind zwischenzeitlich drastisch eingebrochen. Ein
weiterer Skandal, der den Ruf der deutschen Automobilhersteller weiter scha-
digte, wurde 2017 durch das Magazin ,Der Spiegel’ aufgedeckt. In dem Bericht
heil3t es, dass alle fUhrenden deutschen Automobilhersteller ein Kartell gebildet
haben, um die Einfihrung teurerer Umwelttechnologien in Dieselmotoren zu
verhindern. Durch diese Skandale sanken die Verkaufszahlen von Diesel be-
triebenen Fahrzeugen drastisch und einige Hersteller verzichteten in den USA
komplett auf den Verkauf dieser. Zusatzlich mussten die Unternehmen als Kon-
sequenz Strafzahlungen in Milliardenhdéhe zahlen und dartber hinaus wurde
ein neuer Test eingeflhrt, um Manipulationen seitens der Hersteller auszu-
schlielRen. Der Test hat den Namen WLTP (Worldwide Harmonised Light Vehi-
cles Test Procedure) (Link, 2021; Poptawski et al., 2020).

AbschlieRend bleibt festzuhalten, dass die aktuelle Situation der deutschen
Hersteller keinesfalls unproblematisch ist. Aufgrund einer Vielzahl von Heraus-
forderungen, die sich in den vergangenen Jahren manifestiert haben — teilweise
bedingt durch politische Entscheidungen und teilweise durch eigenes Verschul-
den — befindet sich die Automobilindustrie wahrend einer der bedeutendsten

Umbriche ihrer Geschichte in einer Phase der Krise.
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3.2 Gesetzliche Bestimmungen

In den letzten Jahrzehnten hat sich die Forderung und Entwicklung von Elekt-
rofahrzeugen zu einem zentralen Thema in der Automobilindustrie entwickelt.
Gesetzliche Bestimmungen spielen dabei eine entscheidende Rolle, da sie den
Rahmen fur den Fortschritt und die Verbreitung dieser umweltfreundlichen
Technologie festlegen. Dieses Kapitel beleuchtet die Rolle der gesetzlichen Re-
gularien bei der Forderung von Elektrofahrzeugen und deren Auswirkungen auf
die Automobilhersteller. Insbesondere wird darauf eingegangen, wie politische
Malnahmen den Wandel in der Automobilindustrie vorantreiben, um die ge-
setzten Klimaziele zu erreichen und den Klimawandel zu verlangsamen. Insbe-
sondere werden die Mallnahmen in den grof3ten Markten, der Europaischen
Union, den USA und China beleuchtet.

3.2.1Der US-Pionierweg

Der Ursprung der modernen Elektromobilitat liegt im US-Bundesstaat Kalifor-
nien. Heutzutage fahrt jedes zweite in den USA zugelassene Elektrofahrzeug,
auf den StralRen Kaliforniens. Das hangt damit zusammen, dass sich die politi-
schen Entscheider gegen den Druck und Widerstand der Automobilindustrie
durchsetzten und drastische MalRnahmen zur Verbesserung der Luftqualitat
einfuhrten. In Kalifornien wurde frih entschieden, rein auf Elektromobilitat zu
setzen und nicht, wie industriell Ublich, die Regulierung technologieoffen zu ge-
stalten. Bisher war es in der Praxis Ublich, dass Ziele festgelegt wurden, die
Umsetzung der Losung jedoch beliebig war. Diese Praxis wurde vom ,,California
Air Resources Board® jedoch strikt abgelehnt, da eine Analyse ergab, dass die
Automobilindustrie sich tendenziell fur die kurzfristig kostengunstigste Losung
entscheiden wirde, um gesetzliche Vorgaben zu erflllen. Ein disruptiver tech-
nologischer Wandel konnte jedoch nicht durch allmahliche Anpassungspro-

zesse erzwungen werden (Becker, 2021).

Die Einfuhrung der ZEV-Mandate (Zero Emission Vehicle) forderte die For-
schung und Entwicklung von Elektrofahrzeugen. Das ZEV-Mandat verwendet
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eine komplexe Berechnungsmethode, bei der Hersteller einen Punktescore er-
reichen missen, der durch den Verkauf von emissionsfreien Fahrzeugen in Ka-
lifornien oder anderen CARB-Staaten bestimmt wird. Elektrofahrzeuge mit gro-
Ren Batterien wie Dbeispielsweise das Tesla Model S oder
Brennstoffzellenfahrzeuge wie der Toyota Mirai erzielen die hochsten Punkt-
zahlen. Die erreichte Gesamtpunktzahl wird dann ins Verhaltnis zu den Nicht-
ZEV-Fahrzeugen gesetzt. Hersteller, die mehr Punkte erreichen als erforder-
lich, kbnnen Uberschissige Punkte an andere verkaufen, die einen Mangel vor-
weisen. Ein Hersteller ohne Verbrennungsmotoren wie Tesla kann alle Credits
verkaufen. Somit haben die Hersteller die Wahl, entweder die Anforderungen
selbst zu erflllen oder andere Hersteller fir sie zu bezahlen. Das ZEV-Mandat
beeinflusst nicht nur technische Aspekte, sondern auch die strategische Aus-
richtung und Geschaftstatigkeit der Unternehmen sowie deren wirtschaftlichen
Erfolg (Becker, 2021; Wesseling et al., 2015).

Aufgrund dieser ZEV-Mandate resultierte auch der Erfolg und in gewisser
Weise auch die Grindung von Tesla. Die Rolle von Elon Musk und die Entwick-
lung von Tesla seit 2008 haben einen historisch einzigartigen Einfluss auf den
Diskurs Uber die Zukunft der Branche gehabt. Dies ist insbesondere darauf zu-
rickzufihren, dass Tesla von der klaren und entschiedenen Ausrichtung der
kalifornischen Regierung auf die Férderung von Elektromobilitat profitierte.
Ohne diese politische Unterstitzung ware die Existenz von Tesla fraglich.
Nachdem es wie bereits erwahnt, mdglich ist die ZEV-Credits an andere Her-
steller zu verkaufen, eroffnete dies Tesla ein neuartiges Geschaftsmodell und
starkte dadurch die Glaubwirdigkeit des Unternehmens gegentber den Inves-
toren. Die Expansion in den CARB-Staaten konnte Tesla durch den Verkauf der
ZEV-Credits finanzieren. In gewisser Weise finanziert jede Kaufer*in anderer
Hersteller, mit dem Kauf von Tesla Credits die Expansion und den Erfolg von
Tesla. Seit 2020 tritt dieses Modell durch die Kooperation Teslas mit dem FCA
Konzern auch in Europa in Kraft (Fiat-Chrysler, seit 2021 Stellantis). Durch
diese Kooperation erreichte der Konzern die europaischen Ziele, obwohl dieser

selbst nicht genligend emissionsfreie Angebote im Portfolio hatten. FCA war
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zunehmend von Teslas Geschaftserfolg in Europa abhangig, da es erst der Ver-
kauf von Teslas FCA ermdglichte, mehr hochprofitable Gelandewagen der
Marke Jeep zu verkaufen, ohne Strafen beflirchten zu muissen. In weiterer
Folge ist auch Honda diesem Emissionspool beigetreten, um die Vorteile in Eu-
ropa nutzen zu konnen. Mit der Ubernahme durch Stellantis im Jahr 2021 18ste

sich diese Kooperation jedoch auf (Becker, 2021).

Neben den politischen Mallnahmen gegentber den Herstellern, hat Kalifornien
auch den Menschen einen Anreiz gegeben Elektrofahrzeuge zu kaufen. Ein
Elektrofahrzeug darf die reservierten Spuren fur Fahrgemeinschaften befahren,
wodurch Zeiten im Stau drastisch reduziert werden konnen. Kontrolliert wird
das anhand eines Aufklebers, der auf Basis immer wieder angepasster und ver-
scharfter technischer Kriterien vergeben wird. Zu Beginn erhielt ihn beispiels-
weise noch die erste Generation des Toyota Prius mittlerweile erhalten ihn nur
mehr Plug-In Hybride oder reine Elektrofahrzeuge. Zusatzlich wurde der Kauf
eines Elektroautos mit 2500$ unterstiitzt, darliber hinaus wurde eine Einkom-
menssteuergutschrift in der Hohe von 7500$ eingefiihrt. Das heil’t, dass die
Kaufer“innen eines elektrisch betriebenen Fahrzeugs in Kalifornien einen Vor-
teil von 10000$ hatten und bis heute seit 2010 unter verschiedenen Vorausset-
zungen eine Einkommenssteuergutschrift von bis zu 7500$ erhalten. Eine wei-
tere Mallnahme, die die USA veranlasst haben, war, dass die Strafzahlungen
die von VW im Rahmen des Dieselskandals geleistet wurden, direkt in den Aus-
bau von Ladeinfrastrukturen und 6ffentlichen Verkehrsmitteln investiert wurden.
Zusatzlich zu den MalRnahmen fur Automobilhersteller und Bevolkerung, hat
Kalifornien auch den Stromerzeugern Auflagen auferlegt, damit diese den
Strom maglichst umweltfreundlich produzieren. Damit hat der Bundesstaat eine

weltweit einzigartige Sektorkopplung geschaffen (Becker, 2021).

Die Erfahrungen aus Kalifornien zeigen, dass sowohl der Druck auf die Herstel-
ler als auch die Anreize fur die Kund*innen gemeinsam dazu beigetragen ha-
ben, eine neue Technologie erfolgreich voranzubringen. Sowohl die Koordina-

tion zwischen Angebot und Nachfrage, als auch die Symmetrie in der

20



Die approbierte gedruckte Originalversion dieser Diplomarbeit ist an der TU Wien Bibliothek verfigbar

The approved original version of this thesis is available in print at TU Wien Bibliothek.

[ 3ibliothek,
Your knowledge hub

Wandel in der Automobilindustrie

politischen Gestaltung, ebenso wie auf der Angebots- als auch auf der Nach-

frageseite, wurde malfdgeblich von der Umweltbehorde Kaliforniens ermdglicht.

3.2.2 Chinas Weg

Der Beginn der Serienproduktion von Elektrofahrzeugen in China wurde von
Anfang an stark von nationalen politischen Strategien beeinflusst. In Deutsch-
land wurde das Ziel ausgegeben, dass bis 2020 eine Million elektrische Fahr-
zeuge verkauft werden sollten. In den USA sollten ebenfalls eine Million batte-
rieelektrische PKW bis in das Jahr 2015 vertrieben werden. Beide Ziele wurden
nicht erreicht. Im Gegensatz dazu hat China bereits im Jahr 2017 mehr als eine
Million NEVs (New Energy Vehicle, dazu gehéren BEV, EREV, PHEV und
FCEV) verkauft. Das ist das Ergebnis einer konsequenten Forderpolitik, die im
Jahr 2009 im ,Auto Industry Restructuring and Revitalization Plan® definiert
wurde. In diesem Plan wurden Investitionen direkt an den Einstieg in die Elekt-
rotechnologiekompetenz gekoppelt. Ab 2010 wurde die Verlangerung von
Joint-Ventures und die Erdéffnung neuer Produktionsstandorte direkt an die
NEV-Kompetenz geknlpft. Das heil’t, dass der Fokus auf der Entwicklung von
Batterien in China lag. Eine Genehmigung wurde praktisch verweigert, wenn
kein Nachweis Uber lokale Entwicklungs- oder Produktionskapazitaten fur
NEVs erbracht wurde. Zusatzlich wurden auslandische Hersteller dazu ver-
pflichtet eigene Marken flr NEVs zu grinden. Oftmals waren dies jedoch reine
Hullen mit kaum erwahnenswerten Stlckzahlen. Zudem wurde von der Regie-
rung ein Fokus auf den Ausbau der 6ffentlichen Ladestationen gelegt. Allein im
Jahr 2019 wurden in China mehr als eine halbe Million neue Ladestationen ge-
baut, im Vergleich dazu wurden im Jahr 2020 in Deutschland 20000 von diesen
gebaut. Zusatzlich gibt es auch Vorgaben an Bauunternehmen: bei Neubauten
mussen mindestens 30% der Parkplatze mit Ladestationen ausgestattet sein,
wobei es die Mdglichkeit geben muss, 100% der Parkplatze nachtraglich mit
einer Lademaoglichkeit auszustatten. Darlber hinaus hat China ahnlich wie Ka-
lifornien Anreizsysteme fur die Bevdlkerung eingefthrt, um den Kauf von heimi-
schen Elektrofahrzeugen zu forcieren. Einerseits gibt es Steuererleichterungen

beim Kauf eines NEVs und zusatzlich ist es in vielen Metropolen Ublich, dass
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es eine Nummernschildlotterie gibt. Aufgrund der Bevolkerungsdichte ist es
hierbei nicht jedem moglich ein Fahrzeug zuzulassen, allerdings werden bei der
Lotterie beziehungsweise beim Kauf einer Zulassungslizenz NEVs bevorzugt
behandelt. Daruber hinaus gibt es beispielsweise in Peking, wenn die Luftqua-
litat zu schlecht wird, immer wieder sogenannte ,Ban Days®, bei denen es ge-
wissen Fahrzeugen nicht erlaubt ist zu fahren. NEVs sind jedoch davon ausge-
nommen. Aulierdem gibt es in einigen Kommunen zusatzlich noch Pramien
(Becker, 2021).

China hat es durch die strikte Politik und Anreizsysteme flr die Bevolkerung
geschafft zum Weltmarktfuhrer fur Elektromobilitdt aufzusteigen, gleichzeitig
wurde viel Geld in die Infrastruktur gesteckt, um den Anforderungen der Nutzer

Zu genugen.

3.2.3 Europaischer Plan

In Europa gibt es grof3e Unterschiede in der Kaufbereitschaft fur Elektro- bezie-
hungsweise Hybridfahrzeuge. Im Nicht-EU-Land Norwegen lag die Neuzulas-
sungsquote fur BEV und PHEV im Jahr 2019 bei 56%, in Deutschland zum
Vergleich bei 8%. Generell ist Skandinavien in Europa aufgrund der hohen
Steuern auf Verbrennungskraftfahrzeuge ein Vorreiter der E-Mobilitat. Dadurch
wirken Steuererleichterungen besser als in anderen Landern, zusatzlich ist die
Ladeinfrastruktur weitreichend ausgebaut und die Ballungsraume konzentrie-

ren sich auf einige wenige Stadte.

Generell werden in Europa von Land zu Land unterschiedliche politische Mal3-
nahmen angewandt und somit gibt es keine einheitliche EU-Regelung. In Grof3-
britannien wird beispielsweise eine CO2-fokussierte Besteuerung von Firmen-
wagen durchgeflihrt, wobei in London gleichzeitig eine Staffelung der
stadtischen Maut je nach CO2-Emissionen stattfindet. In Frankreich beispiels-
weise wurde das KFZ-Steuersystem fruhzeitig anhand der CO2-Emissionen
umgestaltet. Zusatzlich wurde die "Bonus-Malus-Regelung" eingefiihrt, die eine
direkte finanzielle Unterstlitzung kleinerer Fahrzeuge durch solche mit einem
héheren Verbrauch ermoglichte. Renault und Nissan lieRen diese Regelung di-

rekt in die Fahrzeuggestaltung einflie3en und in spaterer Folge wurde dieses
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System auch durch Vorteile fur BEVs erweitert. Zusatzlich wurde ab 2020 ein
Strafaufschlag von 10 Euro pro Kilogramm bei Fahrzeugen mit einem Gewicht
von uber 1800kg eingefuhrt. Hinsichtlich der Ladeinfrastruktur wird deutlich wie
ungleichmaRig die Ladepunkte - europaisch gesehen - verteilt sind. Rumanien
beispielweise hatte 2019 erst 125 Elektrotankstellen. Die Niederlande konnten
im Vergleich 26% der 144000 o6ffentlichen Tankstellen in Europa vorweisen (Be-
cker, 2021).

Generell gibt es in Europa, wie bereits erwahnt, von Land zu Land unterschied-
liche Anreizsysteme, um den Umstieg auf Elektrofahrzeuge zu forcieren. Oft-
mals sind dies Steuererleichterungen oder Pramien beim Fahrzeugkauf. Aller-
dings ist der damit einhergehende kurzfristige Anstieg nur durch die Pramien
und Erleichterungen zu erklaren. Beispielsweise brach 2016 in den Niederlan-
den, einem der Vorreiterlander in der E-Mobilitat europaweit, der Verkauf von
PHEVs drastisch ein als von der Politik entschieden wurde, PHEVs nicht mehr
zu foérdern. Dasselbe Phanomen trat kurzlich in Deutschland auf, als mit Ende
des Jahres 2023 das Aus der Forderung fur private Elektroautos bekannt wurde
und der Absatz immens einbrach (ADAC, 2024; Becker, 2021).

Neben den landerinternen Vorschriften und Regularien gibt es auch EU-weite
Gesetze und Vorschriften, die vor allem direkt an die Automobilkonzerne ge-
richtet sind. Generell ist festzuhalten, dass die Europaische Union nicht nur um-
weltspezifische Ziele verfolgt. Die Automobilbranche tragt mafigeblich zur Brut-
towertschopfung bei und stellt mehr als funf Millionen Arbeitsplatze zur
Verfugung. Zudem ist die Branche der gro3te private Investor im Bereich der
Forschung und Entwicklung innerhalb der EU. Angesichts dieser Bedeutung
strebt die EU eine Vorreiterrolle fir die europaische Automobilindustrie an und
forciert daher eine Beschleunigung des Wandels. Dementsprechend werden
verschiedene politische Initiativen ergriffen, die sowohl fordernd als auch rest-

riktiv sind, um dieses Ziel zu erreichen (Raposo et al., 2022).

Eine wesentliche MalRlnahme zur Regulierung der CO2-Emissionen war die so-
genannte Abgasflottenregelung flr Automobilkonzerne. Diese ist im Mal3nah-

menpaket ,Fit fir 55° innerhalb der EU geregelt. Aktuell sind die festgelegten

23



Die approbierte gedruckte Originalversion dieser Diplomarbeit ist an der TU Wien Bibliothek verfigbar

The approved original version of this thesis is available in print at TU Wien Bibliothek.

[ 3ibliothek,
Your knowledge hub

Wandel in der Automobilindustrie

EU-weiten CO2-Emissionsziele fir PKW bei 95 g CO2/km und fur leichte Nutz-
fahrzeuge bei 147 g CO2/km. Diese Ziele werden anhand des WLTP festgelegt
und Uberpruft. Dabei wird die durchschnittliche Masse der Neufahrzeuge, die
von den jeweiligen Herstellern in einem bestimmten Jahr zugelassen werden,
unter Verwendung einer Grenzwertkurve bestimmt. Daher haben Hersteller von
schwereren Fahrzeugen hohere durchschnittliche Emissionsgrenzwerte als
Hersteller von leichteren Fahrzeugen. Wenn Automobilhersteller die Grenz-
werte Uberschreiten, missen sie hohe Strafzahlungen leisten. Fur jedes Fahr-
zeug, das im Jahr der Uberschreitung zugelassen wird, muss eine Emissions-
uberschreitungspramie von 95 Euro pro Gramm CO2/km Uber dem
spezifischen Emissionsziel gezahlt werden. Zu Beginn - in den Jahren 2020 bis
2022 - gab es ein Anreizsystem fir den Verkauf von emissionsfreien und emis-
sionsarmen Fahrzeugen. Diese emissionsfreien oder emissionsarmen Fahr-
zeuge wurden mehrfach fur die Berechnung der durchschnittlichen spezifischen
Flottenemissionen gezahlt, was einen enormen Vorteil auf die Gesamtbilanz

hatte (European Commission, 2024).

Im Oktober 2022 erzielten der Rat der Europaischen Union und das Europai-
sche Parlament eine Einigung Uber eine weitere Verscharfung der CO2-
Emissionsnormen fur neue PKW und leichte Nutzfahrzeuge, nachdem dies im
Juni 2022 von allen Mitgliedsstaaten akzeptiert wurde. Die Verordnung ver-
scharft die bisher geltenden Grenzwerte von 2021 erneut und es kommt zu ei-
ner Reduzierung der CO2-Emissionsgrenzwerte im Vergleich der bisherigen
Werten um 55 % fur PKW und 50 % fur leichte Nutzfahrzeuge. Ab 2035 sollen
die Fahrzeughersteller vollstandig auf emissionsfreie Kraftfahrzeuge umgestellt
haben. Das bedeutet, es kommt zu einer Reduktion um 100% der aktuellen
Grenzwerte. Dementsprechend wurde im Rahmen des Malihahmenpakets
festgelegt, dass ab 2035 in der EU nur mehr emissionsfreie Neuwagen zuge-

lassen werden durfen (Europaischer Rat, 2023).

Durch diese Regularien werden drei Pramissen deutlich. Einerseits muss Eu-

ropa im Vergleich zu China, aber auch Teilen der USA seinen Abstand in der
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Kommunikation und einheitlichen Regulierungen verringern, andererseits mus-
sen europaische Hersteller ein konkurrenzfahiges Portfolio aufbauen, um in Zu-
kunft nicht abhangig von auslandischen Herstellern zu sein. Gleichzeitig muss
auch die Europaische Union MalRnahmen ergreifen, um die Hersteller weiter zu

unterstutzen, damit der Technologienachteil rasch aufgeholt werden kann.

3.3 Trends

Der Wandel in der Automobilindustrie wird neben den politischen Malinhahmen
auch durch den technologischen Fortschritt vorangetrieben. In folgendem Ka-
pitel werden die bedeutendsten Entwicklungen beleuchtet. Neben dem rasan-
ten technologischen Fortschritt gibt es auch Trends, die nur indirekt mit innova-

tiver Technologie zusammenhangen und bereits hinlanglich bekannt sind.

Der bedeutendste und in den letzten Jahren aktuellste Trend war jener des An-
triebstrangwechsels, das hei’t vom herkdbmmlichen Verbrennungsmotor hin zur
Elektromobilitat. Diese Entwicklung ist vor allem durch politische MalRnahmen
zur Eindammung der Klimakrise entstanden. Neben den regulatorischen Anrei-
zen und finanziellen Unterstitzungen durch die Politik, die im vorherigen Kapitel
ausfuhrlich erortert wurden, ist ein weiterer Vorteil der E-Mobilitat die geringe
Komplexitat im Antriebsstrang. Dadurch ist es auch fur Unternehmen wie bei-
spielsweise Tesla oder BYD maoglich, in den hart umkampften Kraftfahrzeug-
markt einzusteigen, da keine Expertise fur ausgekligelte Verbrennungsmoto-
ren und deren Nebenaggregate benotigt wird. Zusatzlich sind durch die
gestiegene Nachfrage an Elektrofahrzeugen die Produktionskosten flur Batte-
rien aber auch insgesamt fur Elektrofahrzeuge stark gesunken, womit diese im-
mer wettbewerbsfahiger werden. Darauf aufbauend wird auch seitens der ein-
zelnen Lander immer mehr Kapital in den Ausbau von Ladeinfrastruktur
investiert, um den Wandel und die Akzeptanz der Bevolkerung weiter voranzu-
treiben. Insgesamt wird erwartet, dass der Trend der Elektromobilitat in den
kommenden Jahren immer weitere Zuwachse gewinnen wird, da sich die Tech-
nologien stetig verbessern, die Infrastruktur ausgebaut wird und das Umwelt-

bewusstsein zunimmt. Dies wird voraussichtlich zu einem stetigen Anstieg des
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Marktanteils von Elektrofahrzeugen fuhren und die Transformation der Automo-
bilindustrie weiter vorantreiben (Heymann & Mau, 2023; Schadt & Weis, 2022;
Zingrebe et al., 2016).

Einer der Trends, der direkt an den Elektromobilitatstrend anknlpft und nicht
nur den Automobilsektor, sondern auch das tagliche Leben und andere Indust-
riezweige beschaftigt, ist die Digitalisierung. Bisher wurden in Fahrzeugen
elektrische Systeme verbaut, um beispielsweise den Komfort zu erhéhen oder
den Motor zu optimieren und damit den Verbrauch zu senken. In den letzten
Jahren kam es beim Fortschritt allerdings zu einer entscheidenden Anderung.
Das Fahrzeug wird nicht mehr nur separat betrachtet und optimiert, sondern es
kommt zur digitalen Kommunikation mit der Umwelt. Dadurch er6ffnen sich
neue Maoglichkeiten, welche unter anderem die Offenheit fur externe Informati-
onen und Befehle aber auch die Fahigkeit, dass Fahrzeuge untereinander kom-
munizieren, beinhalten. Dadurch ergeben sich Potentiale, aber auch Gefahren

fir Produzenten und Dienstleister (Becker, 2021).

Das Automobil wird durch die Digitalisierung und Vernetzung immer mehr zu
einem vielfaltigen Marktplatz fur Dienstleistungen. Ein Beispiel hierfur ist die
Maglichkeit, Unterhaltungsanwendungen wie ,Mario Kart’ oder andere Applika-
tionen in einem Tesla direkt herunterzuladen. Diese Entwicklungen fuhren
dazu, dass das Fahrzeug vermehrt als eine Art ,Smartphone auf Radern‘ be-
trachtet wird, da es eine breite Palette von Funktionen und Anwendungen bie-
tet, die Uber die traditionelle Fahrfunktionalitat hinausgehen. Vor allem grof3e
Plattformhersteller erkennen immer mehr das Geschaftspotential dahinter und

integrieren monetarisierte Applikationen (Becker, 2021).

Ein weiterer Trend, der sich aus diesen Entwicklungen ergibt, ist jener, dass die
komplette Nutzung des Fahrzeugs Uberdacht wird. Es werden neue Formen wie
zum Beispiel ,Mobility as a Service® oder aber auch ,On demand Mobility* der
Mobilitat generiert. ,Mobility as a Service‘ zielt wie auch ,On demand Mobility*
darauf ab verschiedene Transportdienste in eine einzige nutzerfreundliche Mo-

bilitatslosung zu integrieren. All diese Entwicklungen zeigen das Automobil
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durch die Digitalisierung in einem neuen Licht und es erdffnet vor allem im Nah-
verkehr und in Ballungsraumen innovative Mdglichkeiten. Car-Sharing-Dienste
werden immer beliebter, mittlerweile bietet auch die Stadt Wien ein mit den 6f-
fentlichen Verkehrsmitteln verknlpftes Car-Sharing-Modell mit dem Namen
,Wien Mobil* an. Zusatzlich ertffnen sich durch die direkte Verknipfung mit der
digitalen Welt auch Gefahren fur etablierte Dienstleistungen. Beispielweise er-
lebten Taxifahrer einen erheblichen Riickgang an Kundschaft durch die Einfuh-
rung von digitalen Plattformen wie ,Uber' oder ,Bolt* (Becker, 2021; Wiener Li-

nien, o. J.).

Die letzte Ebene, auf der die Digitalisierung die Nutzung des Fahrzeugs nach-
haltig verandert, ist jene, wie der Fahrer von seinem Auto im Stral3enverkehr
unterstitzt wird. Mittlerweile gehéren Spurhalteassistenten, Navigationssys-
teme oder automatisches Einparken zum Standard bei Neufahrzeugen. Durch
die Digitalisierung, aber vor allem durch die Vernetzung der Fahrzeuge unter-
einander und ebenso mit der Umwelt bleibt es das grolRe Ziel vieler Unterneh-
men vollstandig automatisiertes Fahren zu bewerkstelligen. Vor allem die auto-
matisierte und vernetzte Mobilitat wird den StralRenverkehrssektor nachhaltig
verandern und revolutionieren. Die Auswirkungen werden sich allerdings nicht
nur auf diesen Sektor beschranken, sondern auch Einfluss auf viele andere As-
pekte unserer Gesellschaft haben (Becker, 2021; Raposo et al., 2022).

Es gibt von allen Seiten hohe Erwartungen an die potenziellen Vorteile einer
automatisierten Mobilitat. Ein erklartes Ziel dahinter ist, den Verkehr sicherer
und nachhaltiger zu gestalten. Im Kontext wirde das heilden, dass negative
Auswirkungen wie Verkehrsunféalle, Staus oder aber auch Umweltverschmut-
zung durch eine nicht sachgerechte Nutzung des Fahrzeugs beseitigt werden
konnten. Diese negativen Einflusse haben momentan jeden Tag Auswirkungen
auf die Wirtschaft, die Gesellschaft und die Umwelt. Zusatzlich wirde die auto-
matisierte Mobilitat benachteiligten Bevolkerungsgruppen, wie der alteren Be-
volkerung, Menschen mit Mobilitatseinschrankungen oder Menschen, die kei-
nen Fuhrerschein besitzen, die Mdglichkeit bieten, von einem Kraftfahrzeug

Gebrauch zu machen. Daraus wird das Potential ersichtlich, dass vernetzte und
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automatisierte Fahrzeuge die Mdglichkeit besitzen, den Stral3enverkehr in sei-
nen Grundfesten umzustrukturieren. Allerdings wird es in dieser Hinsicht auch
Herausforderungen geben. Durch die benannten Vorteile kdnnte es zu einem
Anstieg des Verkehrsaufkommens kommen, was wiederum zu vermehrten
Staus und vermehrter Umweltbelastung fuhren konnte. Zusatzlich waren neue
Geschaftsmodelle innerhalb der Automobilindustrie notwendig: Einerseits im
Verkauf und der Produktion, aber vor allem flir Dienstleister wie Werkstatten,
da durch die potentiell verminderte Zahl an Unfallen, weniger Auftrage aufge-
geben werden. Andererseits werden ganze Berufsgruppen obsolet, wie bei-
spielsweise der Beruf des Kraftfahrers oder aber auch der des Taxifahrers.
Dadurch kann erkannt werden, dass jeder Fortschritt sowohl Vorteile als auch

Nachteile flr unsere Gesellschaft mit sich bringt (Raposo et al., 2022).

Direkt anschlie3end und in gewisser Weise auch ein Teil der Digitalisierung ist
der Prozess des ,Software as a Service'. Tesla war einer der ersten Automobil-
hersteller, die Updates Uber Nacht an das Fahrzeug Ubertragen konnten. Auf
diese Weise konnte das Unternehmen Fehler beheben, ohne dass die Kund*in-
nen einen Werkstattbesuch bendtigten oder moglicherweise Uberhaupt davon
Kenntnis erlangten. Konventionelle Fahrzeuge ohne diese Mdglichkeit mussten
in die Werkstatt oder im schlimmsten Fall mussten sogar Rickrufaktionen
durchgeflihrt werden. Durch diese Entwicklungen werden in der heutigen Zeit
immer mehr Kooperation mit IT-Konzernen abgeschlossen oder externe IT-
Dienstleister von herkdbmmlichen Automobilherstellern beauftragt. Zusatzlich
versuchen immer mehr traditionelle Hersteller sich Kompetenz durch Zukauf
von Start-Ups oder anderen Unternehmen anzueignen. Jahrlich gibt es neue
Rekordumsatzzahlen von Softwareentwicklungen in der Automobilindustrie.
Dadurch zeigt sich, dass der Trend bereits berlcksichtigt wird und in Zukunft
nur noch mehr in Fahrzeuge integriert wird (Becker, 2021; Schadt & Weis,
2022).

Gerade im letzten Jahr wurde der breiten Masse bewusst, wie machtig und
wichtig kinstliche Intelligenzen (Kl) in Zukunft sein werden wird. In immer mehr

Produkten wird eine Kl implementiert, um den Nutzer zu unterstitzen. Durch
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die bereits langer anhaltenden Trends wie Digitalisierung aber auch ,Software
as a Service’ sind die Voraussetzungen fir den nachsten Mega-Trend in der
Automobilindustrie - der Implementierung der kunstlichen Intelligenz - bereits
gegeben. Zu Beginn wird die kunstliche Intelligenz in der Branche vor allem in
der Produktion eingesetzt und dadurch werden erhebliche Vereinfachungen
und Einsparungen generiert. Mithilfe der KI kbnnen Engpasse frihzeitig erkannt
und es kann von Seiten des Unternehmens gegengesteuert werden. Vor allem
aber fur die bereits erwahnten automatisierten und vernetzten Fahrzeuge und
im Endeffekt fur das vollstandig autonome Fahren, ist kiinstliche Intelligenz in
Zukunft der Schlussel. Mithilfe von Kl-Algorithmen und maschinellem Lernen
eroffnet sich die Mdglichkeit, dass Fahrzeuge ihre Umgebung analysieren und
bewerten kdnnen und anhand dieser Bewertung anschlieRend Entscheidungen
treffen konnen. Bereits heutzutage wird eine abgeschwachte Form von kunstli-
cher Intelligenz im Rahmen von Fahrassistenzsystemen angewandt, um den
Fahrer zu unterstitzen und Unfalle zu vermeiden. Ein weiterer Bereich, in dem
eine Kl in Zukunft eingesetzt werden kann, ist bei der Uberwachung von Fahr-
zeugkomponenten, um Probleme frihzeitig zu erkennen und Wartungsinter-
valle zu optimieren und infolgedessen Ausfallzeiten zu reduzieren. Das ist ins-
besondere bei Fernkraftfahrzeugen von immenser Bedeutung. Abschliel3end
betrachtet, wird die kunstliche Intelligenz das Leben im Allgemeinen aber vor
allem auch die Automobilbranche verandern, den Einsatz von innovativen
Technologien erhdhen und den Einsatz der Fahrzeuge sicherer gestalten (Gun-
ther, 2023; Nolting, 2021).

Ein aus den bisher erwahnten Entwicklungen resultierender Trend ist jener,
dass China beziehungsweise der asiatische Raum zunehmend an Bedeutung
innerhalb der Automobilindustrie gewinnen. Im Jahr 2022 hat China erstmals
Deutschland im Export und damit auch im Verkauf von Kleinwagen uberholt.
Seitdem ist der chinesische Automobilmarkt auf dem Vormarsch. Im Jahr 2022
uberholte BYD erstmals Volkswagen innerhalb Chinas. Im letzten Quartal 2023
verkaufte BYD vor allen deutschen Herstellern aber auch vor Tesla weltweit die

meisten Elektrofahrzeuge. Diese Entwicklung liegt dem Trend zugrunde, dass
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die Produktion in Europa immer weniger wettbewerbsfahig ist und die Software-
giganten aus China die Expertise sowohl im Chipbau als auch im Batteriebau
ihr Eigen nennen konnen. Der Trend geht immer mehr in Richtung Entkopplung
von Hardware und Software. Dadurch kommt es zu einer Verlagerung hin zu
einer starker zentralisierten Datenverarbeitung. Dies fuhrt wiederum dazu, dass
die einzelnen Komponenten immer mehr den Smartphones - beziehungsweise
Computerkomponenten - ahneln. Dadurch und durch den weniger komplexen
Antriebsstrang ist es flr neue, vor allem asiatische Unternehmen einfacher, in
den Automobilmarkt einzusteigen, da diese oftmals viel Expertise im Software-
und Chipbereich mitbringen. Welche Folgen das fur den europaischen Automo-
bilmarkt hat, wird im nachfolgenden Kapitel erlautert (Cornet et al., 2023; Martin
Meyrath & Robert Kleedorfer, 2024).

Ein weiterer Trend, der vor allem in Europa und den USA von den traditionellen
Automobilherstellern gefordert und unterstutzt wird, ist jener der E-Fuels. Die-
ser steckt zwar noch in den Kinderschuhen, allerdings besitzt er das Potential
die Entwicklung hin zur E-Mobilitat zu verlangsamen und gleichzeitig besteht
die Chance in Zukunft ein breitgefachertes Antriebsportfolio zu etablieren. E-
Fuels sind erneuerbar, klimafreundlich und konnen als Energietrager und Roh-
stoff genutzt werden. Mit E-Fuels besteht erstmals die Moglichkeit, erneuerbare
Energie zu speichern und Uber einen langeren Weg zu transportieren. Zusatz-
lich bieten sie die Moglichkeit den wachsenden Energiebedarf zu decken. Die
Technologien zur Herstellung dieser Art von Kraftstoffen sind bereits in vielen
Versuchen und Anlagen weltweit erprobt und getestet worden, allerdings sind
die Produktionskosten im Moment noch zu hoch, um wirklich das volle Potential
entfalten zu kdnnen. Fur die Automobilbranche besteht in Zukunft durch die E-
Fuels eventuell die Moéglichkeit Verbrennungsmotoren zu produzieren und zu
verkaufen. Neue Forschungsergebnisse zeigen, dass es ohne den Einsatz von
E-Fuels nicht moglich sein wird, die E-Klimaziele zu erreichen. Die generelle
Meinung ist, dass in Zukunft, wie bereits erwahnt, ein breites Portfolio an An-
triebsmadglichkeiten zu Verfligung stehen sollte. Sowohl mit Elektromobilitat als
auch mit Wasserstoff und E-Fuels (Pischinger, 2023; Viscardi et al., 2021).
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Abschliel3end ist festzustellen, dass es in der Automobilbranche oftmals mehr
als einen Trend gibt. Gerade in der jetzigen Situation und in der jetzigen Zeit
des Wandels gibt es eine Vielzahl an Einflissen, die die Automobilindustrie im-

mens verandern werden.

3.4 Grunde fur den Verlust der Vormachtstellung im Be-
reich der E-Mobilitat

In diesem Kapitel werden Grinde erdrtert, wieso vor allem die deutsche Auto-
mobilindustrie ihre Vormachtstellung in der Branche verloren hat. Die Grinde
sind vielschichtig und nicht gleich ersichtlich, da viele Faktoren ihren Teil dazu
beitragen. Wie bereits in den vorangegangenen Kapiteln aufgeschlusselt, sind
sowohl die Landespolitik aber auch die einzelnen Unternehmen und Lander in-

volviert.

Uber einen langeren Zeitraum fokussierten sich vor allem die deutschen Her-
steller ausschliel3lich auf die Verbrennertechnologie und das, obwohl beispiels-
weise Volkswagen bereits vor Uber 50 Jahren Versuche mit den ersten Elektro-
fahrzeugen durchfuhrte. Bereits im Jahr 1972 wurde ein T2-Elektro-Transporter
entwickelt, anschlieRend daran im Jahr 1976 der erste E-Golf. Das lasst vermu-
ten, dass die Branche zu Beginn sehr offen flr die neue Technologie war und
bereits Ressourcen darin investierte. Durch die schlechten Batterien hatten
diese Fahrzeuge damals jedoch keine gewinnbringende Zukunft. Dartber hin-
aus wurden Verbrenner immer lukrativer und die Gewinne und Verkaufe stiegen

in ungeahnte Hohen (Poptawski et al., 2020; Volkswagen Classic, 0.J.).

Ab der groRen Wirtschaftskrise im Jahr 2008 stieg Volkswagen, ganz knapp
hinter Toyota, zum zweitgréRten Automobilproduzenten der Welt auf. Die Auto-
mobilindustrie steigerte die deutsche Wirtschaft dramatisch und wurde zum
Zugpferd. Vor allem das Premiumsegment beherrschten die deutschen Herstel-
ler mit 80% Markanteil. Gleichzeitig wuchs auch der chinesische Fahrzeug-
markt rapide an. Dadurch wurde dieser im Jahr 2010 zum gréfiten Automobil-
markt der Welt, wodurch auch die deutschen Hersteller ihren Anteil in diesem

auf Uber 20% erhdhen konnten. Neben diesem wirtschaftlichen Erfolg, war auch
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die Innovationskraft der deutschen Unternehmen in dieser Zeit ungebrochen.
Beispielsweise entfielen im Jahr 2015 mehr als 40% aller Patentanmeldungen
in Deutschland auf die Automobilindustrie. Die Prozentanteile verteilen sich hier
wie folgt: Die Hersteller haben einen Anteil von 36%, die Zulieferunternehmen
wie Bosch oder Continental einen Anteil von 64%. Aufgrund dieser Entwicklung
wurde Deutschland im Jahr 2017 im Mobilitatssektor mit einem Anteil von mehr
als 30% der weltweiten Patentanmeldungen noch vor China mit 18%, Japan mit
17% oder den USA mit 11% als innovativstes Land eingestuft. Das grofe Prob-
lem und damit Mitgrund far den Verlust der Vormachtstellung ist jedoch, dass
viele deutsche Patente nichts mit der neuesten Technologie zu tun haben. Der
Grol3teil der eingelangten Patente bedient sich immer noch der herkbmmlichen
Verbrennertechnologie und nur zwischen 1% und 3% der Patente haben etwas
mit der Elektromobilitat zu tun. Zusatzlich verandert sich durch die immer wich-
tiger werdende Kommunikation mit anderen Geraten in weiterer Folge auch die
Art der Konkurrenz. IT-Konzerne werden ein immer wichtigerer Teil der Auto-

mobilbranche und verandern diese nachhaltig (Poptawski et al., 2020).

Dadurch, dass Software und Elektronik immer ofter aus den asiatischen Lan-
dern kommen, steigen die Marktanteile dieser Firmen dramatisch an und stellen
somit die europaische Fuhrungsposition in Frage. Die Analysen zeigen, dass
der europaische Markt und damit die lokale europaische Entwicklung immer
weniger wettbewerbsfahig sind. Das ,McKinsey Center for Future Mobility‘ legt
dar, dass seit 2019 herkdmmliche etablierte Unternehmen mehr als 6% ihres
Marktanteils in ihrem Heimartmarkt und 5% im chinesischen Markt verloren ha-
ben. Im Gegensatz dazu, sind chinesische OEMs sowohl in China - mit einem
Markanteil von Uber 45% - aber auch in Europa — mit einer Verzehnfachung des
Markanteils - auf dem Vormarsch. Noch deutlicher wird diese Dynamik und da-
mit der voranschreitende Machtverlust der deutschen Hersteller bei Batterie-
elektrischen Fahrzeugen. Mehr als 50% der Anteile in diesem Segment werden

von neuen Marktteilnehmern gehalten.

Zusatzlich zu diesen Entwicklungen stehen die europaischen OEMs auch noch

vor der Herausforderung, ob es Uberhaupt mdglich ist, elektrische Fahrzeuge
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profitabel zu vertreiben. Obwohl europaische Hersteller im Premiumsegment
immer noch mehr als 70% Marktanteil halten, wird es auch hier immer schwie-
riger, da neue Firmen Ende 2022 bereits 18% des Marktanteiles innehatten.
Diese Umstrukturierung hin zur E-Mobilitat im Zuge des Wandels beschleunigt
sich von Jahr zu Jahr mit geringen Einbuf3en, wenn politische Forderungen aus-
laufen. Im Folgenden sind zwei Abbildungen zu sehen, bei denen deutlich wird,
welchen Einfluss neue Markteilnehmer auf den Automobilmarkt haben und wie
rasant ihr Wachstum im Vergleich zum Rlckgang der traditionellen europai-
schen Hersteller vonstattengeht. Sowohl bei Abbildung 2, die den Marktanteil
der globalen Personenkraftfahrzeuge zeigt, als auch bei Abbildung 3, die die
Marktentwicklung der reinen Elektrofahrzeuge zeigt, ist diese Entwicklung zu

erkennen (Cornet et al., 2023).
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Abbildung 2: Globaler Markt von Personenkraftwagen

Quelle: Cornet et al., 2023, S.5
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Abbildung 3: Verkaufszahlen von batterieelektrischen Fahrzeugen

Quelle: Cornet et al., 2023, S.5

Durch den Trend hin zu batterieelektrischen Fahrzeugen verlagert sich ebenso
der Schwerpunkt in der Industrie vom Hardwareprodukt zum Softwareprodukt.
Die Entwicklung dahingehend wurde bereits im Kapitel der Trends erlautert. Die
Analysen, die McKinsey dazu durchgefuhrt hat, ergeben, dass Kund*innen von
Elektrofahrzeugen haufiger die Marke wechseln, wenn bessere Fahrzeugtech-
nologien oder bessere Fahrzeugassistenzsysteme vorhanden sind. Daraus
folgt, dass sich erfolgreiche Automobilhersteller, wie beispielsweise Tesla mit
dem Versuch einen Autopiloten zu implementieren, durch Software definieren.
Eine Entwicklung daraus ist, dass sich die Software in Kraftfahrzeugen seit
2015 verdreifacht hat. Nachdem der Trend immer mehr zu Elektrofahrzeugen
geht, verschieben sich auch die fur die Industrie wichtigen Bauelemente hin zur
Halbleitertechnik und zur Batterietechnik. Bei einem Elektrofahrzeug hat die
Batterie den Wert eines Drittels des ganzen Fahrzeugs. Dahingehend veran-
dern sich in Europa die Zulieferer rasch und es werden neue Fahigkeiten in der
Herstellung und Entwicklung bendtigt, um mit diesem Wandel Schritt zu halten.
Durch die Entkopplung von Hardware und Software ist die Software nun im
Zentrum der Entwicklung. Dadurch kdnnen immer mehr Teile eines Fahrzeugs

vereinheitlicht werden. Um die Wettbewerbsfahigkeit neu zu definieren, wird
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versucht Skalierbarkeit und inkrementelle Verbesserungen zu schaffen. Infol-
gedessen ahneln immer mehr Bauteile aus einem Kraftfahrzeug jenen der
Smartphones oder Computerherstellung, bei denen das Hauptunterschei-
dungsmerkmal die Software ist. Daran kann erkannt werden, wie wichtig in Zu-
kunft eine gut funktionierende und innovative Software sein kann. Ein weiterer
Punkt ist, dass immer mehr Entwicklungen ausgelagert werden. Das bedeutet,
dass zum Beispiel die Expertise zur Herstellung von Leiterplatten und Software
nicht mehr innerhalb des Konzerns liegt, sondern zur Ganze an externe Firmen
vergeben wird. Hierdurch sind vor allem europaische Lieferketten und traditio-
nelle Zulieferer beeinflusst und bedroht, da neue Marktteilnehmer den Markt mit
Batterien und Halbleitertechnik versorgen. Zudem stehen die traditionellen Zu-
lieferer auch unter dem Kostendruck der traditionellen Hersteller. Dieser Gap
wird zusatzlich verstarkt, indem der Grol3teil der Batteriewertschopfungsketten
in der Hand von chinesischen Unternehmen ist. Um dem entgegenzuwirken und
auch in Zukunft eine stabile Lieferkette zu gewahrleisten, haben europaische
Automobilhersteller bereits Geld investiert, um auch in Zukunft den Zugang zu
Ressourcen wie Halbleitertechnik und Batterien sicherzustellen. Einerseits sol-
len strategische Partnerschaften mit Herstellern eben jener Ressourcen, ande-
rerseits auch mit Minenbetreibern geknipft werden. Grundsatzlich kann jedoch
festgehalten werden, dass die europaische Industrie viel zu spat auf diese Ent-
wicklungen reagiert hat und dadurch nun eine enorme Abhangigkeit vom asia-
tischen, aber vor allem vom chinesischen Markt besteht. In Abbildung 4 ist die
Abhangigkeit vom chinesischen Markt sehr gut ersichtlich. Aufgeschlisselt in
die einzelnen Bereiche werden beispielsweise die Ressourcen einer Batterie

aber auch anderer Halbleitermaterialien dargestellt (Cornet et al., 2023).
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Critical parts of the battery value chain are concentrated in China.
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Abbildung 4: Kritische Komponenten einer Batterie Wertschépfungskette

Quelle: Cornet et al., 2023, S.7

Ein weiteres Problem dieses Wandels stellt die Angst der deutschen Automo-
bilindustrie dar, die die neuen Entwicklungen hin zur Elektromobilitat nicht
durchsetzen wollte, aus Angst, ihre Verkaufszahlen beziehungsweise ihre Vor-
machtstellung bei klassischen Verbrennungskraftfahrzeugen zu manipulieren.
Grund daflr war unter anderem, dass ein traditionelles Verbrennungskraftfahr-
zeug mehr als 1400 Teile bendtigt und im Vergleich dazu ein Elektrofahrzeug
nur 200 Teile. Daher wird ein betrachtlicher Teil des technologischen Vor-
sprungs der deutschen Wirtschaft im Bereich Motoren, Kraftstoffsysteme, Ge-
triebe und Abgassysteme in Zukunft moglicherweise nicht mehr so entschei-
dend sein. Die Fertigung von leistungsstarken Lithium-lonen-Zellen wird zur
Schlisselkompetenz bei der Produktion von Elektrofahrzeugen, da durch die
Zellen die Leistung der Autos bestimmt wird. Nachdem die deutsche Automo-

bilindustrie jahrelang kein Interesse an der Batterietechnologie zeigte, haben
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auch deutsche Forschungsinstitute ihre Kapazitaten in diesem Bereich redu-
ziert. Eine Folge aus dieser Abneigung war auch, dass deutsche Universitaten,
die friher fihrend in der Technologie und Kompetenz bei Elektrochemie und
Elektrophysik waren, mittlerweile nicht mehr erwahnenswert sind. Zusatzlich zu
den begrenzten Budgets der deutschen Forschungszentren und ihrer Uberma-
Rigen Burokratisierung, die es schwierig machen, weltweit fUhrende Expert*in-
nen flr innovative Bereiche anzuziehen, waren die deutschen Fahrzeugherstel-
ler lange Zeit unsicher, ob Elektroautos tatsachlich die Zukunft der
Automobilindustrie sein wirden. Daher beschaftigten sich auch die europai-
schen Zulieferer lange Zeit nicht mit dieser Technologie und die Herstellung von
Batteriezellen zu wettbewerbsfahigen Kosten ist immer noch nicht gegeben.
Stattdessen verwenden die Elektroauto-Modelle der europaischen Hersteller
Zellen, die von Unternehmen aus China, Japan oder Sudkorea stammen. Nach
Schatzungen der Europaischen Kommission lag die EU beim technologischen
Stand der Batterieproduktion im Jahr 2017 flnf Jahre hinter Asien zurtick. Die-
ser Rickstand hat sich EU-weit mittlerweile auf drei Jahre verringert. Branchen-
experten sehen Deutschland jedoch bei einem Ruckstand von zehn Jahren.
Infolgedessen hat die Firma Bosch im Jahr 2018 als letztes deutsches Zuliefer-
unternehmen entschieden, dass keine eigene Lithium-lonen-Batteriefabrik er-
baut wird, da die Investitionen zu grof3 waren und anschlielliend immer noch die
Gefahr bestlinde, dass asiatische Unternehmen zu einem Bruchteil produzieren
konnen. Deutschland besitzt ebenfalls nur wenige Fabriken fur Batteriezellen.
In anderen EU-Staaten wie in der Slowakei oder Polen stehen bereits Fabriken
von auslandischen Unternehmen. Allerdings ist anzumerken, dass in Berlin
Brandenburg die erste europaische Tesla Gigafabrik errichtet wurde und seit
Ende des ersten Quartals 2022 vor Ort Fahrzeuge produziert werden. Durch
die langzeitige Leugnung des Wandels haben sich deutsche Hersteller in eine
Situation begeben, in der sie enorm abhangig von asiatischen Unternehmen
sind. Entgegen den Erwartungen hat die Passivitat der deutschen Hersteller
jedoch die Expansion der Elektrofahrzeuge nicht gebremst, sondern die Wett-

bewerber animiert in den Automobilmarkt zu investieren und zu expandieren.
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Tesla beispielsweise bedient das hoherpreisige Elektrofahrzeugsegment, wah-
rend sich Renault auf die Kompakt- und Billigwagen fokussiert hat. Zusatzlich
drangen immer mehr chinesische Konkurrenten wie BYD in den Markt und bie-
ten eine gute Alternative zu herkdmmlichen Herstellern (Poptawski et al., 2020;

Tesla, 0.J.).

In den letzten Jahren erkannten schlussendlich auch deutsche Automobilher-
steller, dass sie in die nicht mehr so neue Innovation investieren mussen und
taten dies mit mehreren Milliarden Euro. Die Passivitat der Automobilhersteller
aber auch die politischen Entscheidungen der jeweiligen Staaten fuhrten zu die-
ser Situation. AbschlieRend muss angemerkt werden, dass die europaische Au-
tomobilindustrie finanziell immer noch von der Expertise hinsichtlich der Ver-
brennungsmotoren abhangig ist. Gerade bei Hybridantrieben wird der
Verbrennungsmotor immer noch bendtigt. Allerdings ist durch das sture Fest-
halten an ,veralteter’ Technik die Vorherrschaft im Gebiet der Automobile ab-
handengekommen. Die europaischen und vor allem die deutschen Hersteller
investieren heutzutage Milliarden, um dieses Kompetenzdefizit zu reduzieren.
Fraglich ist, ob dieses Defizit je ausgeglichen werden kann beziehungsweise

wann es ausgeglichen werden kann.
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3.5 Marktanteile E-Mobilitat vs. Verbrenner

Im vorliegenden Kapitel erfolgt ein detaillierter Vergleich und in Folge eine Ana-
lyse der Marktanteile von reinen Elektrofahrzeugen zu Verbrennungskraftfahr-
zeugen. Verglichen werden globale und lokale Markte der Automobilindustrie.
Hybridfahrzeuge werden zwar teilweise gelistet, jedoch liegt hier nicht der Fo-

kus der Arbeit, daher werden sie nicht explizit erwahnt.

3.5.1 Global

Global gesehen war im Jahr 2023 beinahe jedes Dritte verkaufte Kraftfahrzeug
ein Elektrisches. Allerdings ist zu erwahnen, dass bei dieser Definition zu den
elektrischen Fahrzeugen sowohl rein batterieelektrische Fahrzeuge aber auch
Plug-in Hybrids sowie andere Hybridformen hinzugezahlt werden. Nichtsdes-
totrotz ist auch der Markt fur reine batterieelektrische Fahrzeuge im Jahr 2023
im Vergleich zum Vorjahr gewachsen. In den von ,Strategy&* analysierten und
definierten Hauptmarkten China, USA sowie Europa 5+5 (dazu zahlen Deutsch-
land, Frankreich, Italien, Spanien, UK sowie Osterreich, Niederlande, Schweiz,
Norwegen und Schweden) stieg im Jahresvergleich der Absatz von reinen bat-
terieelektrischen Fahrzeugen um 27% an. Insgesamt wurden nur in diesen
Markten mehr als 9,4 Millionen BEVs verkauft. Es wird angenommen, dass mit
den nicht berucksichtigten Markten die Zahl auf mehr als 10 Millionen Fahr-
zeuge ansteigt. Der Vergleich zwischen den Jahren kann in Abbildung 5 abge-
lesen werden (Kuhnert et al., 2024).
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Abbildung 5: Verkaufszahlen BEVs global 2022 vs. 2023

Quelle: (Kuhnert et al., 2024)

Der Vergleich mit den ICE-Fahrzeugen (Internal Combustion Engine) bestatigt
die vorhin getroffenen Aussagen, dass im Jahr 2023 in den Hauptmarkten jedes
dritte Fahrzeug ein EV war. In Abbildung 6 kann der Vergleich anhand der Zah-

len aus dem Bericht von ,Strategy&‘ abgelesen werden (Kuhnert et al., 2024).
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Abbildung 6: Verteilung ICE zu EV

Eigene Abbildung nach Daten von: (Kuhnert et al., 2024)
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Die Aufschlisselung wie viele reine batterieelektrische Fahrzeuge im Jahr 2023
tatsachlich in den bereits erwahnten Markten verkauft wurden, befindet sich in
Abbildung 7. Insgesamt wurden 9,4 Millionen Fahrzeuge verkauft. Der Wert
steigert sich aktuell jahrlich (Kuhnert et al., 2024).

Aufschlisselung der EVs (2023)
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Abbildung 7: globale Aufschliisselung der EVs

Eigene Abbildung nach Daten von: (Kuhnert et al., 2024)

3.5.2 China

Wie bereits in vorrangegangenen Kapiteln erwahnt, ist China im Moment Markt-
fUhrer am internationalen Automobilmarkt. Ein besonderer Fokus liegt dabei in
der Herstellung und Nutzung von batterieelektrischen Fahrzeugen. Allein im
vierten Quartal 2023 wurden in China mehr als zwei Millionen rein batterieelekt-
rische Fahrzeuge verkauft. Im Vergleich zum vierten Quartal des Jahres 2022
ist dies ein Zuwachs von 22%. Auch in anderen asiatischen Markten wie Japan
oder Sudkorea boomen BEVs. In Japan stieg im Vergleich zum Vorjahr der Ab-
satz um 39%, allerdings muss auch erwahnt werden, dass auch Verbrennungs-
kraftfahrzeuge ein kleines Wachstum von 3% verzeichneten. In Stdkorea stag-
nierte das Wachstum im Jahr 2023, wobei dies allerdings auf den enormen
Boom in den Jahren davor zurtckzufihren ist, als Wachstumsraten von mehr
als 130% erzielt wurden. Zusatzlich verringerte sich in Studkorea auch der Ab-

satzmarkt fur Verbrenner um 5% im Jahr 2023.
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In Abbildung 8 kann erkannt werden, dass China ziemlich genau dem globalen
Trend bezlglich der Verteilung ICE zu EV-Fahrzeugen entspricht. Ungefahr ein
Drittel aller Neufahrzeuge in China sind mittlerweile EVs (Kuhnert et al., 2024).

China: Marktverteilung von ICE zu EV (2023)
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Abbildung 8: Marktverteilung in China

Eigene Abbildung nach Daten von: (Kuhnert et al., 2024)

Allerdings unterscheidet sich China bei der Aufschlusselung der EVs, die in Ab-
bildung 9 dargestellt sind, doch drastisch vom globalen Trend. Global gesehen
sind 52% aller EVs reine batterieelektrische Fahrzeuge. In China liegt dieser
Wert bei 65%. Das wurde die vorhin aufgestellten Hypothesen und Meinungen
unterstreichen. China ist mit mehr als 30 Millionen neu zugelassenen Autos
Marktfliihrer und ist zusatzlich mit mehr als 6,6 Millionen neu zugelassenen
BEVs im Jahr 2023 auch hier Spitzenreiter (Kuhnert et al., 2024).

42



Die approbierte gedruckte Originalversion dieser Diplomarbeit ist an der TU Wien Bibliothek verfigbar

The approved original version of this thesis is available in print at TU Wien Bibliothek.

m 3ibliothek,
Your knowledge hub

Wandel in der Automobilindustrie

China: Aufschliisselung der EVs (2023)
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Abbildung 9: Aufschliisselung der EVs in China

Eigene Abbildung nach Daten von: (Kuhnert et al., 2024)

3.5.3 USA

Die Vereinigten Staaten von Amerika gelten unabhangig vom Bundesstaat Ka-
lifornien als das Land, das noch immer vermehrt auf Verbrennungskraftfahr-
zeuge setzt. Die wird deutlich durch die Verkaufszahlen und die Neuzulassun-
gen untermauert. Allerdings tritt der Wandel auch in den USA langsam ein. Im
Jahr 2023 wurden erstmals mehr als 1 Million BEVs neu zugelassen, das ent-
spricht einer Steigerung von 54% zum Vorjahr. Insgesamt betrachtet liegt der
Gesamtanteil von BEVs im Jahr 2023 bei knapp 7%. Das entspricht im Ver-
gleich von vor zwei Jahren einer Steigerung von 100%. Insgesamt bleibt die
USA jedoch stark unter dem globalen Schnitt. In Abbildung 10 ist ersichtlich,
dass nur etwa 17% der Neuzulassungen EVs sind, daran wird noch einmal ver-
deutlicht, dass die US-Amerikaner weiterhin dem Verbrennungsmotor mehr
Vertrauen schenken. Der Anteil an BEVs, in Abbildung 11 ersichtlich, liegt mit
43% unter dem globalen Trend, welcher von China und den dort starken Ver-
kaufszahlen beeinflusst wird (Kuhnert et al., 2024).
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USA: Marktverteilung zwischen ICE und EV (2023)
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Abbildung 10: Marktverteilung in den USA

Eigene Abbildung nach Daten von: (Kuhnert et al., 2024)

USA: Aufschliisselung der EVs (2023)
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Abbildung 11: Aufschliisselung der EVs in den USA

Eigene Abbildung nach Daten von: (Kuhnert et al., 2024)
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3.5.4 Europa 5+5

Auch in Europa wachst der Markt flir BEVs jahrlich, allerdings ist anzumerken,
dass es im Vergleich der beiden vierten Quartale der Jahre 2022 und 2023 ei-
nen Ruckgang von 12% gab. In den funf groRen Markten (Frankreich, Deutsch-
land, UK, ltalien und Spanien) stiegen die Verkaufszahlen innerhalb eines Jah-
res um 23% an. Italien und Spanien sind im Verkauf noch im Verzug und haben
einen relativ kleinen Marktanteil, obwohl die Wachstumszahlen annehmbar
sind. Neben dem Anstieg der BEV-Verkaufszahlen erhohte sich allerdings auch
der Anstieg von verkauften Verbrennungsfahrzeugen um 9%. In den funf klei-
neren Markten (Osterreich, Niederlande, Schweiz, Schweden und Norwegen)
war der Anstieg an BEV-Verkaufen vor allem in den Niederlanden mit einem
Plus von 59% und in Osterreich mit einem Plus von 39% sehr groR. In Norwe-
gen kam es zum Einbruch des kompletten Automobilabsatzes und damit sank
auch der Verkauf von BEVs um 24%. Allerdings sind diese Zahlen aufgrund
des Einbruchs nicht aussagekraftig. Erwahnenswert ist, dass Norwegen global
gesehen das Land mit dem hdchsten Marktanteil an BEVs mit Uber 80% ist.
Auch in den Niederlanden und Schweden ist der Anteil mit jeweils Gber 30%
sehr hoch (Kuhnert et al., 2024).

In Abbildung 12 ist zu erkennen, dass in Europa der Marktanteil an EVs im ver-
gangenen Jahr hoéher war als jener der reinen Verbrennungskraftfahrzeuge.
Das liegt global betrachtet Uber dem Schnitt. Selbst China hat einen kleineren
Anteil an EVs. Allerdings ist durch die Aufschlisselung in Abbildung 13 ersicht-
lich, dass in Europa vor allem Hybridfahrzeuge ein enormes Interesse wecken
und somit einen Marktanteil von mehr als der Halfte aller verkauften EVs haben.
Positiv zu erwahnen sind jedoch die Wachstumszahlen. Der Anteil an BEVs
liegt in Europa bei in etwa 17% und damit eindeutig vor den USA mit 7%. China
und andere asiatische Lander liegen jedoch bereits bei 22% (Kuhnert et al.,
2024).
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Europa: Marktverteilung von ICE zu EV (2023)
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Abbildung 12: Marktverteilung in Europa

Eigene Abbildung nach Daten von: (Kuhnert et al., 2024)

Europa: Aufschliisselung der EVs (2023)
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Abbildung 13: Aufschliisselung der EVs in Europa
Eigene Abbildung nach Daten von: (Kuhnert et al., 2024)
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3.5.5 Fazit

Das Interesse an innovativen Antrieben wie beispielsweise EVs steigt jahrlich.
Die Wachstumszahlen werden jedoch nicht dauerhaft auf einem solch hohen
Niveau bleiben kdnnen. Interessant bleibt es zu beobachten, ob Europa tat-
sachlich am Ausstieg von Verbrennungsmotoren im Jahr 2035 festhalt oder ob
andere Entwicklungen auftreten werden. Durch Informationen aus dem ersten
Quartal 2024 ist ersichtlich, dass viele Personen Elektrofahrzeuge nur dann
kaufen, wenn von der Politik Pramien oder Vorteile angeboten werden. Dies
verdeutlicht die wichtige Rolle der Politik in Bezug auf die Forderung und dem
Wachstum des Elektrofahrzeugmarktes. Nachfolgend sind in Abbildung 14 und
Abbildung 15 die Verlaufe der Neuzulassungen in Europa und China Uber die
letzten 7 Jahre dargestellt. Deutlich wird, dass der Anteil an alternativen Antrie-
ben jahrlich steigt. In Europa ist vor allem die Hybridtechnologie am Vormarsch
wie in Abbildung 14 zu sehen ist, wobei seit dem Jahr 2020 auch das Interesse
an reinen Elektrofahrzeugen stetig zunimmt. Kontrar dazu verhalt sich der Markt
in China, wie in Abbildung 15 erkennbar, nimmt dort das Interesse an Elektro-
fahrzeugen von Jahr zu Jahr starker zu als jenes an Hybridfahrzeugen. Seit
dem Jahr 2022 ist der Anteil an Neuzulassungen von Elektrofahrzeugen auf
uber 20% gestiegen. Auch in den USA werden immer mehr Elektrofahrzeuge
zugelassen, jedoch gibt es diesbezuglich keine verlasslichen Daten, deshalb
konnte in dieser Hinsicht kein Verlauf erstellt werden. Die Quellen zu den bei-

den folgenden Abbildungen befinden sich in den Ful3noten.
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Verlauf der Neuzulassungen in Europa
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Abbildung 14: Neuzulassungen in Europa? 2345

' Daten der Jahre 2017-2019: (Bekker, 2020)
2 Daten aus dem Jahr 2020: (Bekker, 2021)
3 Daten aus dem Jahr 2021: (Bekker, 2022)
4 Daten aus dem Jahr 2022: (Bekker, 2023)
5 Daten aus dem Jahr 2023: (Bekker, 2024)
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Abbildung 15: Neuzulassungen in China? 234567

" Daten aus dem Jahr 2017: (Wikipedia, 2024)

2 Daten aus dem Jahr 2018: (focus, 2019; iea, 2024)
3 Daten aus dem Jahr 2019: (Knuepffer, 2020)

4 Daten aus dem Jahr 2020: (pressinform, 2021)

5 Daten aus dem Jahr 2021: (caam, 2022b, 2022a)
6 Daten aus dem Jahr 2022: (caam, 2023a, 2023b)
" Daten aus dem Jahr 2023: (caam, 2024b, 2024a)
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|4 Theorien

In diesem Kapitel wird ein detaillierter Blick auf verschiedene gangige Innovati-
onstheorien und Theorien des strategischen Managements geworfen. Der
Schwerpunkt liegt dabei auf den grundlegenden Zusammenhangen, sowie den
bedeutendsten Aspekten und der praktischen Anwendung dieser Theorien.
Durch eine sorgfaltige Analyse wird eine Grundlage geschaffen, um in den
nachfolgenden Kapiteln den Zusammenhang zwischen diesen Theorien und
dem behandelten Sachverhalt zu untersuchen. Die geeigneten Theorien wer-
den herausgearbeitet und angewendet, um die Probleme der europaischen Au-
tomobilindustrie mit der E-Mobilitat zu erklaren und zu beleuchten. Ganz im All-
gemeinen ist eine Theorie ein systematisches Gefuge von Annahmen,
Konzepten und Prinzipien, das darauf abzielt, Phanomene zu erklaren, vorher-
zusagen oder zu verstehen. Theorien basieren auf wissenschaftlichen Be-
obachtungen, Experimenten oder logischen Schlussfolgerungen, dadurch bie-

ten sie die Grundlage, um Hypothesen zu entwickeln.

Die Theorien, die untersucht werden, stammen aus verschiedensten Bereichen
hauptsachlich jedoch aus dem strategischen Management in Bezug auf die
Wirtschaftstheorie sowie auf die Innovationstheorie. Die ersten drei analysier-
ten Modelle stammen alle aus der Innovationstheorie beginnend mit dem Triple-
Helix-Modell, dass die Beziehungen zwischen Universitaten, Unternehmen und
der Regierung beleuchtet. Nachfolgend das National System of Innovation, das
die Innovationsdynamik und die Innovationsaktivitdten eines Landes be-
schreibt. Die dritte Theorie aus der Innovationstheorie ist das 3-Horizonte Mo-
dell von der Unternehmensberatungsfirma McKinsey, dass Unternehmen dabei

helfen soll, die Innovationsinitiativen zu kategorisieren und zu verwalten.

Nach den drei Innovationstheorien werden sieben Theorien aus dem strategi-
schen Management untersucht, startend mit der Wertschépfungskette nach
Porter, bei der alle Prozesse, die einem Unternehmen wahrend der Wertschop-

fung eines Produkts oder einer Dienstleistung durchgefuhrt werden, untersucht

50



Die approbierte gedruckte Originalversion dieser Diplomarbeit ist an der TU Wien Bibliothek verfigbar

The approved original version of this thesis is available in print at TU Wien Bibliothek.

[ 3ibliothek,
Your knowledge hub

Theorien

werden. Anschlie3end wird das Diamanten Modell analysiert, bei dem bestimmt
wird, warum bestimmte Branchen in gewissen Landern wettbewerbsfahig sind
und andere nicht. Die dritte Theorie aus dem strategischen Management ist das
Dynamic Capabilities Modell nach Teece bei dem sowohl interne als auch ex-
terne Fahigkeiten und Ressourcen eines Unternehmens untersucht werden.
Bei der vierten Theorie, den generischen Strategien nach Porter, werden die
Positionen von Unternehmen am Markt bewertet und hinsichtlich ihrer Preis-
strategie und Produkte analysiert. Das flnfte Modell aus dem strategischen Ma-
nagement, die 4-Ecken-Analyse ist ein Modell, bei dem eine Wettbewerbsana-
lyse Uber die Konkurrenz erstellt wird. Darauffolgend wird das Modell der
organisationalen Ambidextrie analysiert, bei dem das Zusammenspiel aus Ex-
ploitation und Exploration untersucht wird. Die letzte Strategie aus dem strate-
gischen Management ist der ressourcenbasierte Ansatz, bei dem die im Unter-
nehmen vorhandenen Ressourcen mit dem Ziel des Wettbewerbsvorteils

bewertet und untersucht werden.

4.1 Triple Helix

Das Triple-Helix-Innovationsmodell ist eine Theorie, die die Beziehungen zwi-
schen drei voneinander unabhangigen Institutionen beschreibt und ihre indi-
rekte Abhangigkeit beziehungsweise ihr Zusammenspiel darlegt. Die Theorie
beschreibt die Beziehung von Universitaten, Regierungen und der Industrie zur
Forderung von Innovationen. Das Modell erlautert, dass Innovationen oftmals
durch das Zusammenspiel dieser drei Sektoren entstehen und dass unter-
schiedliche Kompetenzen und Rollen vorhanden sind. Mittlerweile hat sich das
Triple-Helix-Modell in ein rekursives Modell umgewandelt. Das bedeutet, dass
das Modell immer wieder auf sich selbst zurtckgreift. Das Ziel dieses Modells
ist es, Innovationsprozesse zu beschreiben und das Zusammenspiel der unter-
schiedlichen Institutionen darzulegen (Leydesdorff, 2000; Leydesdorff & Etzko-
witz, 1998).
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Universitidten

72N
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Abbildung 16: Triple Helix

Eigene Abbildung nach: (Leydesdorff & Etzkowitz, 1998)

4.1.1 Universitaten

Die Universitaten sind die erste Helix im analysierten Modell. Sie reprasentieren
das Wissen und die Forschungskompetenz. Sie sind innerhalb des Modells da-
fur verantwortlich, neues Wissen zu generieren und Forschung auf akademi-
schem Niveau durchzufuhren. Zusatzlich werden Fachkrafte in verschiedenen
Richtungen ausgebildet, die fur zuklnftige Innovationen von grof3er Bedeutung
sind (Etzkowitz, 2003).

4.1.2 Industrie

Die zweite Helix im Modell von Etzkowitz und Leydesdorff ist die Industrie, die
fur die wirtschaftliche Aktivitat und den Markt steht. Die Industrie fordert die For-
schung beziehungsweise Entwicklungsprojekte mit monetaren Mitteln. Zusatz-
lich ist die Industrie und damit auch die Unternehmen oft bei der Umsetzung
von Forschungsergebnissen direkt beteiligt und spielen somit eine wichtige
Rolle bei der Kommerzialisierung von Innovationen sowie bei der EinfiUhrung
und Schaffung neuer Technologien, Produkte aber auch Dienstleistungen. Das
Ziel der Unternehmen ist es, sich einen Vorteil gegenuber Wettbewerbern und

Konkurrenten zu verschaffen (Etzkowitz, 2003).
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4.1.3 Regierungen

Die dritte und letzte Helix im Triple-Helix-Innovationmodell ist die Regierung,
welche eine wichtige Position innehalt. Die Regierung eines Landes reprasen-
tiert das politische und rechtliche Umfeld, das die Rahmenbedingungen fur In-
novationen setzt. Durch Gesetze und Regularien kann diese die Entwicklung
von Innovationen foérdern oder auch blockieren beziehungsweise erschweren.
Malnahmen sind finanzielle Unterstltzungen, steuerliche Anreize oder auch
politische Initiativen, um die Entwicklung und Forschung zu fordern. Zusatzlich
sind die Regierungen dafur verantwortlich, Infrastruktur bereitzustellen bezie-
hungsweise aufzubauen und dementsprechend politische MalRnahmen zu set-

zen, um Innovationen zu unterstitzen (Etzkowitz, 2003).

4.1.4 Interaktion

Damit die drei Helices zusammenarbeiten kdnnen beziehungsweise Innovatio-
nen generieren konnen, bestehen zwei Moglichkeiten: einerseits die horizontale

Interaktion und andererseits die vertikale Interaktion (Etzkowitz, 2003).

Bei der horizontalen Interaktion arbeiten Akteure innerhalb derselben Helix mit-
einander zusammen. Dies konnen zum Beispiel zwei Universitaten, die gemein-
sam an Forschungsprojekten arbeiten, sein oder aber auch zwei Unternehmen,
die eine gemeinsame Forschungsgruppe bilden, um Innovationen voranzutrei-

ben.

Die vertikale Interaktion ist die Zusammenarbeit zwischen verschiedenen Heli-
ces. Zum Beispiel zwischen Universitaten und Unternehmen, um Forschungen
in marktfahige Produkte oder Dienstleistungen umzuwandeln. Die Regierung
kann Forschungsgelder zur Verfigung stellen, um gemeinsame Projekte von

Unternehmen und Universitaten zu unterstutzen (Etzkowitz, 2003).

Daruber hinaus betont das Triple Helix Modell auch die Dynamik und Entwick-
lung dieser Interaktionen Uber die Zeit hinweg. Das Modell erkennt an, dass
Innovationen oft in einem sich standig wandelnden Umfeld entstehen und sich

durch kontinuierliche Interaktion und Anpassung der drei Helices weiterentwi-
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ckeln. Dabei kdnnen sich die Rollen zwischen Universitat, Industrie und der Re-
gierung, abhangig von den jeweiligen Entwicklungen, stetig verandern (Etzko-
witz, 2003).

4.1.5 Limitationen

Abschlieend betrachtet kann festgehalten werden, dass das Triple-Helix-Inno-
vationsmodell einen nutzlichen Rahmen zur Analyse und zum Verstandnis von
Innovationsprozessen liefert. Allerdings werden nur die drei Helices betrachtet
und manche Faktoren, wie zum Beispiel die Bevolkerung, wird nicht bertck-
sichtigt. Aufgrund dessen gibt es mittlerweile Weiterentwicklungen, die weitere
Perspektiven in die Theorie implementieren. Daraus entstehen dann beispiels-
weise die Quadruple Helix oder gar die Quintuple Helix, bei der noch ein bis

zwei weitere Perspektiven analysiert werden (Carayannis & Campbell, 2010).

4.2 National System of Innovation

Das NSI (National System of Innovation) oder auch Nationales Innovationssys-
tem, ist eine Theorie, die die gesamte Innovationsdynamik und Innovationsak-
tivitaten eines Landes beschreibt. Es dient zur Analyse und Entwicklung von
Innovationspolitik aus verschiedensten Perspektiven. Zusatzlich gibt es die Ab-
sicht, die Schaffung und Anwendung von Wissen fur den sozialen aber auch
den wirtschaftlichen Fortschritt des Landes zu fordern (Golden et al., 2003;
Lundvall et al., 1988; Manzini, 2012).

4.2.1 Akteure und Prozesse

Im Gegensatz zum Triple Helix Modell werden beim NSI neben Forschungsein-
richtungen wie Universitaten, Unternehmen und Regierungsinstitutionen auch
zivilgesellschaftliche Organisationen, wie Verbande oder Ahnliches, betrachtet.
Zusatzlich ist die Bandbreite bei den Unternehmen sehr grol3, es werden so-
wohl kleine, mittlere wie auch multinationale Konzerne und Unternehmen be-
trachtet. Daruber hinaus werden bei diesem Modell die verschiedensten Pha-

sen des Innovationsprozesses begutachtet. Beginnend mit der
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Ideengenerierung, weiter Uber die Forschung und Entwicklung bis hin zur Ver-
breitung und Vermarktung der Innovation (Golden et al., 2003; Lundvall et al.,
1988; Manzini, 2012).

4.2.2 Ressourcen und Infrastruktur

Ein weiterer wichtiger Punkt, der im Rahmen dieser Theorie beachtet und ana-
lysiert wird, sind die Ressourcen. Dazu zahlen unter anderem die finanziellen
Ressourcen, wie beispielsweise offentliche Foérdergelder oder Investitionen in
Forschung und Entwicklung. Weiters werden auch menschliche sowie physi-
sche Ressourcen analysiert und im Hinblick auf die Innovationsdynamik unter-
sucht. Zusatzlich wird die institutionelle und physische Infrastruktur, die zur
Durchfuhrung der Innovationsaktivitaten erforderlich ist, bewertet. Dazu zahlen
Technologiezentren, Forschungseinrichtungen oder Netzwerke (Golden et al.,
2003; Manzini, 2012).

4.2.3 Interaktionen

Wie beim Triple-Helix-Modell ist auch hier die Interaktion in horizontale und ver-
tikale zu unterteilen. Bei der horizontalen Interaktion arbeiten Akteure aus dem-
selben Bereich oder Segment zusammen. Bei der vertikalen Interaktion arbei-
ten, wie bereits beim erwahnten Modell, die Akteure segmentibergreifend.
Dabei wurden Unternehmen mit Regierungen oder Forschungseinrichtungen
zusammenarbeiten (Golden et al., 2003; Lundvall et al., 1988; Manzini, 2012).

4.2.4 Rolle der Regierung

Im Gegensatz zum Triple-Helix-Modell, bei dem die Regierung nur einer von
drei gleichwertigen Akteuren ist, nimmt sie im Rahmen des NSI eine bedeu-
tende und entscheidende Rolle ein. Durch die Regierung wird das Nationale
Innovationssystem eingefuhrt beziehungsweise definiert. Einerseits ist die Re-
gierung daflr verantwortlich eine Innovationspolitik zu entwickeln, die darauf
abzielt Forschungs- und Entwicklungstatigkeiten zu férdern und zu unterstit-

zen. Dazu zahlen auch MalRnahmen zur Forderung von Investitionen im er-
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wahnten Bereich. Die Regierung stellt die finanziellen Mittel bereit, um Entwick-
lungsaktivitaten aktiv zu unterstiitzen. Sei es durch direkte Finanzierung oder
durch Steuervorteile fur Unternehmen im Entwicklungsbereich. Andererseits
kann die Politik durch Gesetzgebungen Innovationen férdern oder behindern.
Aufgrund dessen wird in diesem Modell die Regierung als entscheidender Fak-
tor zur Innovationsgestaltung eines ganzen Landes betrachtet (Golden et al.,
2003; Lundvall et al., 1988; Manzini, 2012).

4.2.5 Limitationen

Die Theorie des Nationalen Innovationssystems bietet einen Rahmen fur die
Entwicklung und Bewertung von Innovationspolitik sowie flr die Analyse der
Innovationsdynamik eines Landes. Es kann Regierungen und anderen Interes-
sengruppen helfen, effektive Strategien zur Férderung von Innovationen zu ent-
wickeln und die Wettbewerbsfahigkeit der nationalen Wirtschaft zu starken. Al-
lerdings gibt es trotz der positiven Eigenschaften auch Kritikpunkte. Einerseits
wird argumentiert, dass sich dieses Modell zu stark auf formelle Institutionen
und strukturierte Interaktion fokussiert und damit die spontanen und informellen
Elemente und Strukturen von Innovationen vernachlassigt. Andererseits kann
die Komplexitat und Dynamik des Modells die Entwicklung und Implementie-

rung verkomplizieren (Golden et al., 2003; Lundvall et al., 1988; Manzini, 2012).

4.3 Drei-Horizonte-Modell

Das Drei-Horizonte-Modell von der Unternehmensberatung McKinsey soll Un-
ternehmen dabei helfen ihre Innovations- beziehungsweise Wachstumsinitiati-
ven zu kategorisieren und zu verwalten. Dazu werden die Initiativen in drei Ho-
rizonte mit unterschiedlichem Zeitrahmen eingeteilt und anschlielend
analysiert. Das Modell dient dazu, langfristigen Wachstum durch Innovation zu
gewahrleisten und Veranderungen in der Branche zu beschreiben beziehungs-
weise auf sie zu reagieren. Dies wird in einem klassischen xy-Diagramm dar-
gestellt. Das Wachstum ist hierbei auf der y-Achse und die Zeit auf der x-Achse
abgebildet (Gennaro Cuofano, 2023).
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Abbildung 17: 3-Horizonte Modell

Eigene Abbildung nach: (Cuofano, 2023)

4.3.1 Horizont 1

Im ersten Horizont wird die Kerngeschaftstatigkeit bei laufendem Betrieb dar-
gestellt. Es umfasst alle Aktivitaten zur Optimierung der bestehenden Produkte
oder Prozesse und ist daher kurzfristig ausgerichtet. Sobald die Grundstabilitat
erreicht ist, kann das Unternehmen kurzfristigere Projekte mit einem Zeitrah-
men von 1-3 Jahren annehmen, wobei der Rahmen von Branche zu Branche

variiert (Gennaro Cuofano, 2023).

4.3.2 Horizont 2

Der mittelfristige zweite Horizont sollte idealerweise Wachstumsstrategien in ei-
nen Zeitrahmen von 2-5 Jahren umfassen. Dabei wird haufig die Ubernahme
von Prozessen, Einnahmequellen oder Technologien aus anderen Branchen
beschrieben und geplant. Das Ziel in diesem Horizont ist es, Innovationen auf-
zubauen, mit denen skaliert werden kann und in spaterer Folge Wachstum ge-

neriert wird (Gennaro Cuofano, 2023).
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4.3.3 Horizont 3

Im dritten Horizont, der am innovativsten ist, liegt der Fokus auf der Erforschung
radikaler Innovationen und potentieller Game-Changer, um drastisches Wachs-
tum zu erzielen. Es wird darauf abgezielt, disruptive Innovation zu erkennen
und zu produzieren, um die langfristige Zukunft des Unternehmens zu sichern.
Dieser Schritt geht jedoch immer mit hohen Unsicherheiten einher (Gennaro
Cuofano, 2023).

4.3.4 Limitationen

Die Vorteile dieses Modells liegen darin, Wachstumschancen zu identifizieren
und einen Plan zu erstellen, wie die Diversifizierung der Innovationsbemuhun-
gen gehandhabt wird. Dartber hinaus wird eine bessere Ressourcenzuteilung
und ein besseres Risikomanagement ermoglicht. Trotz aller Vorteile ist das Mo-
dell zu stark vereinfacht, was langfristig zu Schwierigkeiten fuhren kann. Zu-
séatzlich ist der Ubergang eines Horizontes zum anderen oft nicht klar definiert,

sondern verlauft Gberlappend (Gennaro Cuofano, 2023).

4.4 Wertschopfungskettenmodell nach Porter

Im Buch ,Competitive Advantage‘, welches von Michael Porter im Jahr 1985
veroffentlicht wurde, definiert der Autor die Wertschopfungskette eines Unter-
nehmens als eine Sammlung von Prozessen, um einen Wert fur den Verbrau-
cher zu schaffen. Laut Porter hangt die Analyse der Wertschopfungskette direkt
mit dem Wettbewerbsvorteil zusammen. Das Wertschopfungskettenmodell ist
ein strategisches Management-Tool, das Unternehmen hilft, ihre Prozesse zu
definieren und durch die Kombination der Prozesse einen Wert zu generieren.
Zusatzlich unterteilt das Modell die Wertschépfung des Unternehmens in ver-
schiedene Aktivitaten, um dadurch den Wettbewerbsvorteil herauszuarbeiten.
Jeder Prozess im Unternehmen beziehungsweise in der Wertschopfungskette
sollte einen Wert generieren, der die aufgewendeten Kosten fur die Schaffung
dieses Werts Ubersteigt. Die Starke und der Vorteil dieses Modell liegen in der

expliziten Betrachtung der Kund*innen durch die Wertschépfungskette,
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dadurch hebt sich dieses Modell von anderen ab, die sich oftmals auf Abtei-
lungskosten oder Ahnliches fokussieren (Cuofano, 2024b; Porter, 1985b,
1985a).

Unterstiitzende
Aktivitaten
\ Unternehmensinfrastruktur \

Personalmanagement \

\
\ Forschung und Entwicklung \
\

Beschaffun
9 \ Wertschopfung

Marketing
und
Verkauf

Dienst-
leistungen

Eingangs-
logistik

Ausgangs-

Operationen logistik

Hauptaktivitaten

Abbildung 18: Wertschépfungskettenmodell

Eigene Abbildung nach: (Cuofano, 2024b)

4.4 1 Hauptaktivitaten

Die Hauptaktivitaten sind in diesem Modell nach Porter in fiunf Kategorien un-
terteilt. Dazu zahlen die Eingangslogistik, die Operationen, die Ausgangslogis-

tik, das Marketing und der Verkauf sowie die Dienstleistungen.

Eingangsloqistik

Die Eingangslogistik ist die erste primare Aktivitat, die im Wertschopfungsket-
tenmodell von Bedeutung ist. Die Aufgabe der Eingangslogistik ist es, die Be-
ziehungen zu den Lieferanten zu pflegen und die Rohstoffe zu kontrollieren.
Das heil’t, dass sichergestellt wird, dass die richtigen Mengen und Rohstoffe
zur richtigen Zeit und zu den richtigen Kosten am richtigen Ort sind. Sind all
diese Forderungen erflllt, kann durch die Eingangslogistik ein Kostenvorteil
entstehen, der sich positiv auf die weitere Wertschopfungskette und die Quali-
tatskontrolle auswirkt (Cuofano, 2024b; Porter, 1985b, 1985a).
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Operationen

Diese Aktivitdt umfasst alle Prozesse, die den Rohstoff selbst beziehungsweise
die Rohstoffe, die in ein verkaufsfertiges Produkt umgewandelt werden, betref-
fen. Das bedeutet, dass in diesen Operationen alle Prozesse von der Produkt-
fertigung bis hin zur Verpackung oder dem Branding inkludiert sind. Nachdem
das operative Geschaft im Normalfall im Mittelpunkt der Wertschopfungskette
steht und den grofdten Aufwand in Bezug auf Personaleinsatz hat, sind die Mog-
lichkeiten, einen deutlichen Wettbewerbsvorteil zu erzielen, am hoéchsten. Zu-
satzlich konnen durch Prozessoptimierungen oder Kapazitatsplanungen wei-
tere Vorteile hervorgebracht werden (Cuofano, 2024b; Porter, 1985b, 1985a).

Ausgangsloqistik

Die Ausgangslogistik umfasst alle Prozesse, mit denen das Produkt den
Kund*innen geliefert oder Ubergeben wird. Beispiele fur solche Aktivitaten sind
die Lagerung, die Verteilung oder der Transport. Optimierungen in diesem Be-
reich konnen zu hoherer Rentabilitat, geringerer Kapitalbindung und hoherer
Kundenzufriedenheit fuhren (Cuofano, 2024b; Porter, 1985b, 1985a).

Marketing und Verkauf

Diese Aktivitaten decken den kompletten Bereich ab, in dem versucht wird, das
Produkt den Kund*innen zu prasentieren und die Produktsichtbarkeit zu erho-
hen. Die Kundenbeziehungen sind in diesem Bereich von essenzieller Bedeu-
tung, da verbesserte Kundenbeziehungen zu héherer Loyalitat der Kund*innen
zur Marke oder zum Produkt fuhren. Zusatzlich wird dieser Aktivitat auch die
Offentlichkeitsarbeit sowie das Verkaufsmanagement zugeschrieben (Cuofano,
2024b; Porter, 1985b, 1985a).

Dienstleistungen

Dienstleistungen beinhalten samtliche Aktivitaten nach einem Kauf, einschliel3-
lich Kundensupport, Reparaturen, Ricksendungen und Garantieleistungen.
Gerade in aktuellen Zeiten konnen sich Unternehmen durch herausragenden

Kundenservice beziehungsweise durch ausgezeichnete Kundeninteraktion ei-
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nen Wettbewerbsvorteil verschaffen, sich von der Konkurrenz abheben und da-
mit die Marke oder das Produkt deutlich starken. Zusatzlich kann Feedback von
Kund*innen genutzt werden, um Verbesserungen am Produkt durchzuflihren
oder Prozesse zu optimieren (Cuofano, 2024b; Porter, 1985b, 1985a).

4 4.2 Unterstutzende Aktivitaten

Neben den funf primaren Aktivitaten gibt es in beinahe jedem Unternehmen vier
weitere unterstutzende Aktivitaten, die zwar nicht direkt im Produktions- bezie-
hungsweise Verkaufsprozess implementiert sind, jedoch fur den Unterneh-

mensbetrieb essenziell sind.

Unternehmensinfrastruktur

Die Unternehmensinfrastruktur umfasst alle Prozesse, die den reibungslosen
Betrieb im taglichen Ablauf unterstitzen. Die zentralen Aufgaben in diesem Be-
reich sind, beispielsweise das Finanzmanagement, die Budgetierung aber auch
das Risikomanagement oder das Technologiemanagement. Eine effektive Inf-
rastruktur ist langfristig wichtig, um Wachstum oder Expansion zu erreichen.
Daruber hinaus ist das Risikomanagement bei strategischen Entscheidungen
von immenser Bedeutung. Durch eine verstarkte Fokussierung auf die Infra-
struktur kdnnen Unternehmen ihre Fahigkeit zur Ressourcenverwaltung ver-
bessern, sich flexibel an sich andernde Marktbedingungen anpassen und eine
positive Unternehmenskultur férdern (Cuofano, 2024b; Porter, 1985b, 1985a).

Personalmanagement

Das Personalmanagement ist daflir zustandig Schulungen zu organisieren, Mit-
arbeiter*innen zu akquirieren oder Kindigungen von Mitarbeiter*innen zu bear-
beiten. Wenn die Personalabteilung gut gefuhrt wird, bringt das dem Unterneh-
men deutliche Vorteile im Wettbewerb. Dadurch werden talentierte und
motivierte Mitarbeiter*innen akquiriert und zusatzlich erhdht ein gutes Perso-
nalmanagement die Mitarbeiter*innenzufriedenheit sowie die Produktivitat und
das Engagement. Ahnlich wie infrastrukturbezogene Prozesse kann somit auch
das Personalmanagement positive Auswirkungen auf die Unternehmenskultur
haben (Cuofano, 2024b; Porter, 1985b, 1985a).
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Forschung und Entwicklung

Weitere Aktivitaten, die fur den Wettbewerbsvorteil sehr wichtig werden konnen,
sind die Forschung und die Entwicklung. Einen Wettbewerbsvorteil bei der Her-
stellung eines Produkts kdnnen sowohl die Technologie als auch die durch die
Technologie verbesserten Prozesse bringen. Als Beispiel kann hier die Sen-
kung der Produktionskosten, das Ersetzen von Mitarbeiter*innen oder auch die
Steigerung der Produktqualitat genannt werden (Cuofano, 2024b; Porter,
1985b, 1985a).

Beschaffung

In der Aktivitat der Beschaffung werden nicht nur Rohstoffe fir die Produktion
beschafft, sondern vor allem auch Buroinfrastruktur, Gebaude, Maschinen oder
Ausrustung. Das hat Auswirkungen auf Belastbarkeit der Lieferkette und auf die
Innovation (Cuofano, 2024b; Porter, 1985b, 1985a).

4.4.3 Ablauf

Der Ablauf der Wertschopfungskettenanalyse sieht wie folgt aus: Zu Beginn
werden die Unternehmensprozesse den primaren und unterstutzenden Aktivi-
taten zugeordnet. Anschlieend wird die Wertschdopfungskette analysiert, um
eventuelles Einsparpotential durch Kostensenkung in gewissen Prozessen zu
identifizieren und dadurch Wettbewerbsvorteile zu kreieren. Abschlieend wer-
den die Ergebnisse der Analyse bewertet und interpretiert, um auf Basis der
Analyse, strategische Entscheidungen bezuglich der Wertschopfungskette tref-
fen zu kdnnen (Cuofano, 2024b; Porter, 1985b, 1985a).

4.4 4 Limitationen

Da die Wertschopfungskettenanalyse nach Porter bereits im Jahr 1985 definiert
wurde, hat sich, durch die immer weitere Einbindung des Internets, die Wichtig-
keit minimiert. Bei Markteintritt ist es flr ein Unternehmen mittlerweile wichtiger
zu wissen, welche Produkte beziehungsweise Dienstleistungen die Kund*innen

haben mochten. Das heil3t es wird zuerst die Nachfrage festgestellt und erst in
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spaterer Folge das Angebot kreiert. Das fuhrt dazu, dass das Modell der Wert-
schopfungskettenanalyse erst bei etablierten Unternehmen und langerem Be-

stand von Bedeutung ist und auch bleiben wird (Gennaro Cuofano, 2024b).

4.5 Diamanten-Modell nach Porter

Das Diamanten-Modell nach Porter erklart, warum bestimmte Branchen in ei-
nem Land international wettbewerbsfahig sind beziehungsweise werden und
dies bei anderen Landern nicht funktioniert. Das Modell wird dabei in vier gro-
Rere Bereiche unterteilt. Erstens wird die Unternehmensstrategie und der Wett-
bewerb betrachtet, zweitens die Faktorkonditionen, drittens die Nachfragekon-
ditionen zu guter Letzt verwandte beziehungsweise unterstiutzende Branchen.
Das Diamant Modell definiert, dass die vier miteinander verknupften Faktoren
sich gegenseitig beeinflussen und die Wettbewerbsfahigkeit eines Landes oder
einer Region in einer Branche pragen. Veranderungen beziehungsweise Modi-
fikationen an einem dieser Faktoren haben Auswirkungen auf das gesamte Mo-
dell und kénnen diese sowohl positiv als auch negativ beeinflussen und damit
die Wettbewerbsfahigkeit steigern oder auch senken (Cuofano, 2024a; Grant,
1991; Porter, 1990).
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f Faktorkonditionen
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unterstiitzende
Branchen

Abbildung 19: Diamantenmodell

Eigene Abbildung nach: (Cuofano, 2024a)

4.5.1 Firmenstrategie, Struktur und Wettbewerb

Dieser Bereich beinhaltet Strategien, wie Unternehmen gefiihrt und strukturiert
werden. Dazu gehoért die Definition von Unternehmenszielen sowie die Betrach-
tung der Konkurrenzsituation. Im Gegensatz zu vielen anderen Modellen wird
die Konkurrenz im Diamanten Modell als férdernd betrachtet, da diese das Un-
ternehmen zur Innovation zwingt und dieses sich dadurch besser auf den inter-
nationalen Markt vorbereiten kann. Ein gutes Beispiel dafur ist der deutsche
Automobilmarkt, bei dem durch die starke Konkurrenzsituation Marken wie
BMW, VW oder Mercedes-Benz weltweit erfolgreiche Marken wurden
(Cuofano, 2024a; Grant, 1991; Porter, 1990).

4.5.2 Faktorkonditionen

Bei den Faktorkonditionen handelt es sich um die Verfigbarkeit von Produkti-
onsfaktoren. Genannt werden kann hier beispielsweise das Humanvermaogen,

das sind Faktoren, die die Arbeitskrafte beeinflussen. Dazu zahlt die Ausbildung
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aber auch die Anzahl an Fachkraften spielt dabei eine Rolle. Hilfsarbeiter wer-

den eher weniger betrachtet, da sich ein Land darin kaum differenzieren kann.

Weitere Faktoren, die diesen Bereich beeinflussen, sind materielle Ressourcen,
wie der Preis oder die Verflgbarkeit von Rohstoffen, aber auch Wissensres-
sourcen wie das Know-How. Aullerdem werden Kapitalressourcen, also die
Verfugbarkeit von Kapital, um beispielsweise Investitionen zu tatigen, und die
Infrastruktur betrachtet (Cuofano, 2024a; Grant, 1991; Porter, 1990).

4.5.3 Nachfragekonditionen

Die Nachfragekonditionen beziehen sich auf die Nachfrage, die auf dem In-
landsmarkt der Industrie besteht. Anspruchsvolle Kund*innen zwingen die In-
dustrie dazu, innovativ und qualitativ hochwertig zu arbeiten. Damit ist die Nach-
frage ein Treiber des Wettbewerbs und dieser Wettbewerb ein Treiber der
Innovation. Weitere Kennzahlen der Nachfragekonditionen sind Faktoren wie
die MarktgréRe oder die Entwicklung des Marktes (Cuofano, 2024a; Grant,
1991; Porter, 1990).

4.5.4 Verwandte und unterstutzende Branchen

Der Erfolg von Unternehmen ist immer an den Erfolg der Lieferkette gekoppelt.
Dadurch ist es wichtig, raumliche Distanzen vor- und nachgelagerter Industrie
gering zu halten. Zusatzlich haben Lander mit einer hohen Konzentration an
grol3en und innovativen Unternehmen, die in ortlicher Nahe zueinander operie-
ren, Vorteile bei der Verbreitung von Innovationen (Cuofano, 2024a; Grant,
1991; Porter, 1990).

4.5.5 Anwendung

Die Anwendung der Theorie ist dann sinnvoll, wenn ein Uberblick (iber die Bran-
che in einem Land geschaffen werden soll. Zusatzlich kann das Modell bei der
Entwicklung von Strategien flr die nationale Wirtschaftsentwicklung hilfreich
sein und bei der Identifizierung von Bereichen mit eventuellen Wettbewerbsvor-

teilen. Das kann vor allem auch fur politische Entscheidungen von Relevanz

65



Die approbierte gedruckte Originalversion dieser Diplomarbeit ist an der TU Wien Bibliothek verfigbar

The approved original version of this thesis is available in print at TU Wien Bibliothek.

[ 3ibliothek,
Your knowledge hub

Theorien

sein, um fur das Land einen Wettbewerbsvorteil zu kreieren. Bei der Implemen-
tierung des Frameworks werden zuerst die vier Bereiche des Diamanten-Mo-
dells analysiert, um einen ganzheitlichen Uberblick zu schaffen. AnschlieRend
kommt es zur Identifizierung von SchlUsselfaktoren, die zum Erfolg oder Miss-
erfolg der Branche im jeweiligen Land fuhren konnen (Cuofano, 2024a; Grant,
1991; Porter, 1990).

4.5.6 Limitationen

Als das Modell im Jahr 1990 entwickelt wurde, hat es nur zehn Industrielander
umfasst. Das bedeutet wiederum, dass vor allem Schwellenlander beziehungs-
weise Entwicklungslander nicht reprasentiert waren und dadurch wenig Rele-
vanz hatten. Nichtsdestotrotz heil3t das nicht, dass diese Theorie nicht auf neue
Situationen anwendbar ware. Allerdings gibt es zusatzlich weitere Einflusse auf
die Konkurrenzfahigkeit einer Nation, die von Porter nicht beachtet wurden.
Darlber hinaus ist das Modell hauptsachlich auf den Bankensektor bezie-
hungsweise Beratungsunternehmen ausgelegt und damit in anderen Branchen
oder Unternehmensformen oftmals nicht reprasentativ. Das fuhrt zu einem wei-
terem Kritikpunkt namlich dem Verallgemeinerungsproblem. Das Modell verein-
facht komplexe wirtschaftliche Realitaten sehr stark, was anschlieRend zu fal-
schen oder zu weit gefassten Schlussfolgerungen flihren kann. Ein weiteres
Problem kann die Fokussierung auf das Heimatland sein, da dadurch der Blick
auf andere internationale Markte bei der Entscheidungsfindung fehlt. Weiters
ist das Modell statisch, das bedeutet es bezieht keine zeitlichen Daten bezie-
hungsweise zeitlichen Veranderungen mit ein, was bei sich andernden Markten
zu Problemen fihren kann (Cuofano, 2024a; Grant, 1991; Porter, 1990).

4.6 Dynamic Capabilities nach Teece

Dynamic Capabilities oder zu Deutsch ,dynamische Fahigkeiten® sind laut Te-
ece wie folgt definiert: Eine dynamische Fahigkeit bezeichnet die Kompetenz
eines Unternehmens, sowohl interne als auch externe Ressourcen zu vereinen,
zu entwickeln und umzugestalten, um flexibel auf rapide Veranderungen im

Umfeld reagieren zu kénnen. Dynamische Fahigkeiten unterscheiden sich von
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operativen oder ,alltaglichen’ Fahigkeiten, die sich auf den laufenden Betrieb
einer Organisation beziehen. Wahrend operative Fahigkeiten den aktuellen Be-
trieb unterstitzen, beziehen sich dynamische Fahigkeiten auf die Fahigkeit ei-
ner Organisation, gezielt ihre Ressourcenbasis aufzubauen, zu erweitern oder
zu verandern. Der zugrunde liegende Gedanke der Theorie dynamischer Fa-
higkeiten besagt, dass Kernkompetenzen genutzt werden sollten, um kurzfris-
tige Wettbewerbspositionen zu verandern, die wiederum als Grundlage fir den
Aufbau langfristiger Wettbewerbsvorteile dienen kdnnen. Das Ziel dieses Mo-
dells ist es, sich laufend an verandernde Marktbedingungen anzupassen, dar-
aus neue Chance zu identifizieren und diese zur Schaffung von Wettbewerbs-
vorteilen zu nutzen. Durch die Veranderungen mussen interne Ressourcen und
Kompetenzen entsprechend angepasst beziehungsweise verandert werden.
Daruber hinaus sind dynamische Fahigkeiten fur Konkurrenten schwierig zu
imitieren, da sie auf der Unternehmenskultur aber auch auf den einzigartigen
Merkmalen des Managements oder Routinen aufbauen. Gerade in der heutigen
Zeit ist schnelles Handeln bei sich anderten Marktbedingungen von immenser
Bedeutung, gleichzeitig ist es wichtig, externe Kompetenzen effektiv zusam-
menzuflihren und neu zu organisieren. Dynamische Fahigkeiten sind die
Grundvoraussetzungen, um ein solches Handeln gewahrleisten zu kdnnen.
Das Modell nach Teece wird in einen Prozess mit drei zentralen Elementen
unterteilt, dariber hinaus werden weitere wichtige Punkte erwahnt, die fir eine
erfolgreiche Umsetzung von immenser Bedeutung sind (Emran, 2023; Teece,
n.d., 2014; Teece et al., 1997).

4.6.1 Prozess

Laut Teece sind drei dynamische Fahigkeiten notwendig, um sich neuen Her-
ausforderungen stellen zu kdnnen. Diese drei Fahigkeiten werden im Folgen-

den genauer erlautert.
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Sensing

Die Fahigkeit ,Sensing‘ oder auch Wahrnehmung beschreibt, dass das Unter-
nehmen aber auch die Mitarbeiter*innen in der Lage sein missen, Veranderun-
gen im Markt oder in der Technologie friihzeitig zu erkennen beziehungsweise
zu identifizieren. Das benétigt eine intensive Uberwachung und Analyse des
Umfelds und dementsprechend eine flexible und offene Organisationskultur, die

es ermoglicht relevante Informationen zu analysieren (Teece, 2014).

Seizing

Nachdem das Unternehmen oder die Mitarbeiter*innen eine Wandlung bezie-
hungsweise Veranderung identifiziert haben, muss das Unternehmen in der
Lage sein schnell und effektiv zu handeln und auf die Entwicklung zu reagieren.
Das kann dem Unternehmen neue Chancen ermdglichen beziehungsweise Ge-
fahren abwenden. Dazu braucht es eine schnelle Entscheidungsfindung, um

Ressourcen schnell neu zu verteilen (Teece, 2014).

Transforming

Die letzte Fahigkeit, das ,Transforming’, ist essentiell, um bestehende Assets
oder Ressourcen, die bereits im Unternehmen vorhanden sind, an die neuen
Gegebenheiten anzupassen und weiterzuentwickeln. Das bendtigt eine offene
Lernkultur durch die Innovation beziehungsweise kontinuierliche Verbesserung
gefordert wird (Teece, 2014).

4.6.2 Lernen

Die erste Phase, um das Modell in das Unternehmen zu integrieren, ist die
Lernphase, bei der Mitarbeiter*innen aber auch Flhrungskrafte ihre Routinen
neu organisieren. Das Ziel der Neuorganisation ist es, die Interaktion zu fordern,
um in spaterer Folge Losungen fur bestimmte Probleme zu finden. Weiters ist
es wichtig, Partnerschaften oder Kooperationen abzuschlie3en, da dadurch ex-
ternes organisatorisches Wissen in das Unternehmen gebracht wird und dieses
Wissen dabei hilft, nicht-funktionale Routinen zu erkennen und strategische Lu-

cken zu schlie®en (Emran, 2023; Teece, 0.J.).
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4.6.3 Neue Assets

Die Leistungsfahigkeit eines Konzerns oder Unternehmens wird durch effektive
interne Koordination sowie Integration strategischer Assets bestimmt. Dazu be-
darf es in der zweiten Phase spezifischen Ablaufen, um Informationen und Kun-
denerfahrungen zu sammeln, zu verarbeiten und mit grundlegenden Konstruk-
tionsentscheidungen zu verbinden. Die Einbindung externer Technologien und
Aktivitaten durch Allianzen, Partnerschaften oder virtueller Unternehmenszu-
sammenschlisse wird immer wichtiger, um Wettbewerbsvorteile zu erzielen
(Emran, 2023; Teece, 0.J.).

4.6.4 Umwandlung existierender Assets

Aufgrund der sich rasch andernden Markte ist es entscheidend, dass Unterneh-
men die Flexibilitat besitzen, ihre Vermogensstruktur neu zu gestalten und not-
wendige interne sowie externe Anpassungen vorzunehmen. Im Normalfall sind
Veranderungen mit hohen Kosten verbunden, daher ist es flr Unternehmen es-
senziell, Prozesse zu etablieren, um Veranderungen mit maximalen Vorteilen
und minimalen Kosten zu realisieren. Die Anpassungsfahigkeit hangt direkt mit
der bereits erwahnten Fahigkeit zusammen, den Markt beziehungsweise die

Technologien zu Gberwachen und stetig zu analysieren (Teece, 0.J.).

4.6.5 Co-Spezialisierung

Die Co-Spezialisierung ist ein weiteres Konzept fur dynamische Fahigkeiten
und beinhaltet die Kombination aus verschiedenen Asset-Klassen wie bei-
spielsweise physischen Assets und geistigem Eigentum. In der Kombination
sind diese Assets jedoch wertvoller als jedes Asset individuell betrachtet (Em-
ran, 2023; Teece, 0.J.).

4.6.6 Assets Orchestrierung

Wenn die Fahigkeiten von co-spezialisierten Ressourcen abhangen, wird die
Aufgabe der Koordination flir das Management besonders anspruchsvoll. Ma-
nager sollten bei ihren Entscheidungen die optimale Zusammenstellung der

Ressourcen bertcksichtigen. Asset-Orchestrierung bezeichnet den Prozess,

69



Die approbierte gedruckte Originalversion dieser Diplomarbeit ist an der TU Wien Bibliothek verfigbar

The approved original version of this thesis is available in print at TU Wien Bibliothek.

[ 3ibliothek,
Your knowledge hub

Theorien

bei dem das Management nach Ressourcen und Fahigkeiten sucht, sie aus-
wahlt und konfiguriert, um damit im Optimalfall eine Zusammenstellung von
Ressourcen zu generieren, die einen hoheren Wert haben als die Summe ihrer

Einzelteile (Emran, 2023; Teece, 0.J.).

4.6.7 Limitationen

Neben all den Vorteilen, die diese Theorie mit sich bringt, bestehen trotzdem
einige Limitationen. Einerseits ist es nicht immer einfach die dynamischen Fa-
higkeiten zu messen oder zu quantifizieren, da schlichtweg die Indikatoren dazu
fehlen. Andererseits sind die Konzepte innerhalb der Theorie sehr abstrakt und
komplex, was die Anwendung auf die Praxis erschwert. Darlber hinaus ist die
Grundessenz dieser Theorie, dass die Notwendigkeit besteht sich kontinuierlich
anzupassen und damit ist es erforderlich eine langfristige Perspektive zu gene-
rieren. In der Praxis kann es fur Unternehmen schwierig sein den Fokus nicht

zu verlieren (Emran, 2023; Teece, 0.J.).

4.6.8 Fazit

Die dynamischen Fahigkeiten bieten Unternehmen die Chance, nachhaltig
Wettbewerbsvorteile zu generieren und ein dauerhaft erfolgreiches Handeln zu
gewahrleisten. Der Vorteil dieses Modells ist es, dass Chancen erkannt und
Bedrohungen rasch identifiziert werden. Das Ganze wird durch Verbesserung,
Kombination oder Neukonfiguration der immateriellen und materiellen Vermo-
genswerte realisiert oder durch erfolgreiche Implementierung neuer Assets ins
Unternehmen. Je tiefer die dynamischen Fahigkeiten in der gesamten Organi-
sation verwurzelt sind und je weniger sie ausschliel3lich auf das Top-Manage-
ment beschrankt sind, desto erfolgreicher kdnnen sie genutzt werden (Niko Em-
ran, 2023).

4.7 Porters generische Strategien

Die generischen Strategien nach Porter beschreiben die Position, die ein Un-
ternehmen innerhalb seiner Branche einnimmt. Damit die Rentabilitat Uber ei-

nen langeren Zeitraum Uberdurchschnittlich ist, ist der Wettbewerbsvorteil von
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immenser Bedeutung. Grundsatzlich gibt es zwei Arten, einen Wettbewerbsvor-
teil zu kreieren. Einerseits kann das Unternehmen auf niedrige Kosten setzen
und andererseits auf den Ansatz der Differenzierung. Diese beiden Grundtypen
in Verbindung mit dem Umfang der Aktivitaten fihren zu drei generischen Stra-
tegien, um eine erhdhte Leistung innerhalb der Branche zu erzielen. Die drei
Strategien sind: die Kostenfuhrerschaft, die Differenzierung und die, in zwei
Punkte unterteilte, Fokussierungsstrategie. Jene zwei Punkte sind der Kosten-
fokus und der Differenzierungsfokus. Im Folgenden werden die jeweiligen Stra-

tegien kurz erklart und aufgeschlisselt (Porter, 1985a)

Wettbewerbsvorteil
Niedrigkosten Differenzierung
Kostenflhrer-

Weitgefasstes Ziel Differenzierung

schaft

Wettbewerblicher

i Stuck in the middle
Spielraum

Kosten- Differenzierungs-

Enggefasstes Ziel fokussierung fokus

Strategiefokus

Abbildung 20: generische Strategien

Eigene Abbildung nach:(University of Cambridge, 0.J.)
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4.7 .1 Kostenfuhrerschaft

Entscheidet sich ein Unternehmen fir die Strategie der Kostenflhrerschaft, ist
das Ziel, der kostengunstigste Anbieter in seiner Branche zu werden. Damit
dieses Ziel gelingt, mussen viele Komponenten zusammenspielen. Au3erdem
ist es branchenabhangig, von welchen Quellen der Kostenvorteil abhangt. Ein
Unternehmen, das sich als kostengunstiger Produzent positioniert, muss samt-
liche Mdglichkeiten zur Kostenersparnis identifizieren und nutzen. Wenn es ge-
lingt, eine Gesamtkostenfuhrerschaft zu erreichen und beizubehalten, wird das
Unternehmen in seiner Branche voraussichtlich Gberdurchschnittlich erfolgreich
sein, sofern es Preise erzielen kann, die dem Branchendurchschnitt entspre-

chen oder diesem nahekommen (Porter, 1985a; University of Cambridge, o. J.).

4.7.2 Differenzierung

Ein Unternehmen kann sich am Markt auch mit der Differenzierungsstrategie
positionieren. Dabei ist es das Ziel sich in einigen Punkten oder Eigenschaften
deutlich von der Konkurrenz zu differenzieren oder abzugrenzen und damit ein
Alleinstellungsmerkmal zu kreieren. Beispielsweise kann das Unternehmen
herausragende Qualitat liefern oder es bietet eine effizientere Technologie an.
Durch die Differenzierung, die sich im Normalfall an den Bedurfnissen und For-
derungen der Kund*innen orientiert, kann ein Premium Preis ausgerufen wer-
den (Porter, 1985a).

4.7.3 Fokussierung

Bei der letzten Strategie nach Porter fokussiert sich ein Unternehmen bei der
Wahl des Zielmarktes oder der Positionierung innerhalb der Branche auf eine
Nische. Das bedeutet, das Produkt wird nicht fur den breiten Markt entwickelt,
sondern explizit fur ein kleines Segment innerhalb des Marktes. Diese Strategie

hat, wie bereits erwahnt, zwei Varianten (Porter, 1985a).
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Kostenfokussierung

Bei der Strategie der Kostenfokussierung ist es das Ziel des Unternehmens in-
nerhalb der Nische den billigsten Preis zu produzieren und anzubieten (Porter,
1985a).

Differenzierungsfokus

Beim Differenzierungsfokus ist es, wie bei der Ubergeordneten Strategie, das
Ziel, sich in der gewahlten Nische durch besondere Eigenschaften oder beson-
dere Qualitaten von der Konkurrenz abzuheben und dadurch einen Wettbe-

werbsvorteil zu erzielen, der einen héheren Preis rechtfertigt (Porter, 1985a).

4.7.4 Limitationen

Diese Theorie bietet den Vorteil der strategischen Planung auf Basis des Mark-
tes und der Wettbewerbsprioritaten. Darlber hinaus ist es das Ziel, einen Wett-
bewerbsvorteil zu kreieren. Weiters positioniert sich ein Unternehmen damit klar
auf dem Markt und es ist jedem bewusst, nach welchen Aspekten entschieden
wird. Nachteile sind jedoch, dass die Theorie starr ist und nicht auf schnelle
Umweltveranderungen, wie Technologiefortschritte reagiert. Darlber hinaus
verfolgen maoglicherweise auch andere Unternehmen denselben Ansatz, was
wiederum zu Konkurrenzkampf in den jeweiligen Segmenten fuhren kann (Por-
ter, 1985a).

4.8 Porters 4-Ecken-Analyse

Das 4-Ecken-Modell nach Porter ist ein analytisches Modell, bei dem die Kon-
kurrenz eines Unternehmens im Rahmen der Wettbewerbsanalyse untersucht
wird. Das Modell dient als Prognosewerkzeug und wurde dazu konzipiert, Ana-
lysten dabei zu unterstutzen, die wahrscheinlichen zukunftigen Handlungen ei-
nes Wettbewerbers anhand von vier Hauptfaktoren zu bestimmen. Die vier
Hauptfaktoren sind die treibenden Krafte oder Ziele des Konkurrenzunterneh-
mens, die Annahmen, die zukunftige Strategie und die Fahigkeiten. Die Unter-

suchung dieser Faktoren liefert ein umfassendes Bild des Wettbewerbers und
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unterstutzt die Analysten bei der Entwicklung solider Prognosen der wahr-
scheinlichen zukulnftigen Strategien der Wettbewerber im Kontext ihrer Ziele

und Einschrankungen (Alverson, 2020).

4.8.1 Treiber

Diese Ecke des Modells befasst sich mit der Frage: ,Was treibt den Wettbewer-
ber an?“. Dabei werden sowohl die expliziten aber auch die impliziten zukUnfti-
gen Ziele des Unternehmens untersucht. In einem betrieblichen Beispiel konn-
ten einige der erkannten Ziele eines Unternehmens den expliziten Wunsch
beinhalten, Uber seine herkdbmmliche Kundenbasis hinaus zu expandieren,
oder den impliziten Wunsch, eine neue Technologie innerhalb eines spezifi-
schen Geschaftsfelds zu patentieren. Das Verstandnis der Motive eines Wett-
bewerbers ist entscheidend, um die potenziellen Handlungsweisen zu identifi-
zieren, die am besten fur die Erlangung der Ziele geeignet sind (Alverson,
2020).

4.8.2 Annahmen

Die zweite Ecke befasst sich damit, die Annahmen des Wettbewerbers Uber
sich selbst, die Branche und das externe Umfeld, in dem das Unternehmen tatig
ist, zu identifizieren. Diese Annahmen werden die strategischen Entscheidun-
gen des Wettbewerbers beeinflussen und die Analyse dieser kann ebenfalls bei
der Ermittlung von Vorurteilen und blinden Flecken behilflich sein. Die Identifi-
zierung dieser Vorurteile oder der blinden Flecken eroffnet damit die Moglich-
keit, sie strategisch auszunutzen, um einen Wettbewerbsvorteil gegenuber dem
Konkurrenten zu erlangen. Der Wettbewerber konnte davon ausgehen, dass
das Umfeld, in dem er tatig ist, fur seine Geschafte weiterhin glnstig bleibt,
wahrend der Analyst Ereignisse auf Makroebene identifiziert hat, die auf das
Gegenteil hinweisen. Als Beispiel kann hier ein neues Gesetz genannt werden,
das sich dann in Realitat negativ auf die Geschafte des Wettbewerbers auswir-
ken kdnnte (Alverson, 2020).
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4.8.3 Strategie
Die dritte Ecke des 4-Ecken-Modells nach Porter beinhaltet die Analyse der ak-

tuellen Strategie des Konkurrenzunternehmens. Das Ziel ist es, die Frage zu
beantworten, wie sich das Unternehmen momentan im Wettbewerb befindet.
Offentlich kommunizierte Strategien von Wettbewerbern unterscheiden sich
hierbei oft deutlich von den internen Strategien. Wenn sich eine aktuelle Stra-
tegie als erfolgreich erweist, ist es wahrscheinlich, dass der Wettbewerber diese
weiterhin verfolgen wird. Zu den aktuellsten Strategien zahlen Wachstumsstra-
tegien, Forschungs- und Entwicklungsstrategien, Marketingstrategien oder An-

zeichen fir Verkleinerung oder Rationalisierung (Alverson, 2020).

4.8.4 Fahigkeiten

In der vierten Ecke des Modells werden die Starken aber auch die Schwachen
der Konkurrenten ermittelt. Zu den Schwachen der Konkurrenz konnten die ein-
geschrankten finanziellen Mittel gehdéren. Eine Starke kdnnte ein Manage-
mentteam mit jahrelanger Erfahrung sein, dass sich dadurch einen strategi-
schen Vorteil verschaffen kann. Weitere Vor- oder Nachteile konnten
beispielswiese die Qualifikationen der Mitarbeiter*innen oder gewisse Kompe-
tenzen in unterschiedlichen Bereichen sein. Insgesamt soll die Analyse der
Fahigkeiten dabei helfen, zu verstehen, wie ein Wettbewerber wahrscheinlich
handeln wird. Dies basiert auf der Annahme, was er realistischerweise tun
kann. Wahrend die treibenden Krafte, Annahmen und die gegenwartige Strate-
gie eines Unternehmens die Art, die Wahrscheinlichkeit und den Zeitpunkt der
Handlungen eines Wettbewerbers bestimmen, beeinflussen seine Fahigkeiten

die Moglichkeiten wie auf externe Krafte reagiert werden kann (Alverson, 2020).

4.8.5 Resultat

Das Ergebnis einer 4-Ecken-Analyse nach Porter ist eine Beurteilung der wahr-
scheinlichen zuklnftigen Strategie des Wettbewerbers oder die Reaktion auf
bestimmte Ereignisse mithilfe der gesammelten Daten aus jeder der vier Ecken
des Modells. Die Berucksichtigung von Antriebsfaktoren, Annahmen, aktuellen

Strategien und Fahigkeiten ermdglicht es dem Analysten, die beabsichtigten
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Handlungen eines Konkurrenten mit dem zu vergleichen, was er tatsachlich
umsetzen kann und so ein klareres Bild von mdglichen Zukunftsszenarien er-
halten zu konnen. Die endgultige Beurteilung und die daraus gewonnenen Er-
kenntnisse kdnnen dem Analysten und in weiterer Folge auch dem Manage-
ment dabei helfen, Schwachstellen und Chancen zu identifizieren, um
Wettbewerbsvorteile zu erlangen. Diese Informationen unterstitzen das Ma-
nagement oder die Entscheidungstrager dabei, sowohl offensive als auch de-

fensive Strategien effektiv zu gestalten (Alverson, 2020).

4.8.6 Limitationen

Trotz der Starken, die dieses Modell mit sich bringt, gibt es auch Kritik. Der
umstrittenste Punkt ist dabei der Einsatz in der Geschaftswelt. Unternehmen
mussen entscheiden, ob sie in ihrer Branche fuhrend sein wollen, indem sie
innovativ und anders agieren, oder ob sie einfach die Strategien der Konkurrenz
nachahmen moéchten. Konzentriert sich ein Unternehmen hauptsachlich auf die
Begutachtung von Wettbewerbern kann das zu einem Imitationsverhalten fih-
ren, bei dem versucht wird, die Konkurrenz zu imitieren, ohne auf neue aufstre-
bende Wettbewerber oder Entwicklungen Rucksicht zu nehmen. Eine weitere
Schwache liegt in den Annahmen. Wenn die Annahmen eines Wettbewerbers
falsch identifiziert werden, besteht die Gefahr, dass sich ausschlief3lich auf die
Ergebnisse der Annahmen verlassen wird und dadurch die eigenen Annahmen
mit jenen der Konkurrenz gleichgesetzt werden. Das kann zu grof3en Proble-
men fuhren, sollten sich die Annahmen im Nachhinein als falsch herausstellen.
Zusatzlich wird oft argumentiert, dass das Modell eine weitere Ebene bendtigt,
um beispielsweise auch Hypothesen der Konkurrenz tberprifen zu kénnen (Al-
verson, 2020).

4.9 Organisationale Ambidextrie

Eine weitere Moglichkeit aus dem strategischen Management ist jene der orga-
nisationalen Ambidextrie. Ambidextrie bedeutet im organisationalen Zusam-
menhang, dass ein Unternehmen die Fahigkeit besitzt, sowohl effizient im Ta-

gesgeschaft zu operieren als auch flexibel auf neue Veranderungen zu
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reagieren. Das heil3t ein Unternehmen oder Konzern ist sowohl in der Lage

Exploration aber auch Exploitation zu betreiben (Tushman & O Reilly, 1996).

Organisationale Ambidextrie

4
Start-up Organisationale
Ambidextrie
c
L2
B
°
<X
i
Konservierer Optimierer
>
Exploitation

Abbildung 21: Organisationale Ambidextrie

Eigene Abbildung nach: (Cuofano, 2024c)

4.9.1 Exploitation

Ein wesentlicher Baustein fur die organisationale Ambidextrie ist die Exploita-
tion, also die Verbesserung bestehender Geschaftsprozesse oder Geschafts-
modelle. Das Ziel der Exploitation ist es, ein Produkt oder einen Prozess mit
bestehender Technologie in einem bestehenden Markt moglichst effizient zu
verbessern, um den Profit zu steigern. Vorhandene Ressourcen und Fahigkei-
ten, die im Unternehmen bereits vorhanden sind, werden optimal genutzt, um
kurzfristig Erfolge zu erzielen. Ein weiteres Ziel der Exploitation ist es, Stabilitat
zu schaffen und davon zu profitieren (O’Reilly & Tushman, 2011; Tushman & O
Reilly, 1996).
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4.9.2 Exploration

Der zweite wesentliche Baustein ist die Exploration. Eines der Ziele ist es, neue
Maglichkeiten, Technologien, Markte oder Geschaftsmodelle zu finden, um In-
novation oder Wachstum zu kreieren. Damit der explorative Ansatz umgesetzt
werden kann, muss ein Unternehmen oder ein Konzern bereit sein, ein Risiko
in Kauf zu nehmen und ebenfalls die Bereitschaft aufweisen, neue Ansatze aus-
zuprobieren. Daruber hinaus wird der Status quo durchgehend in Frage gestellt,
um neue Ideen oder Innovationen zu ermitteln. Ein weiteres Ziel ist es, langfris-
tigen Erfolg und Wachstum zu generieren und die Anpassungsfahigkeit an neue
Marktbedingungen sicherzustellen. Durch die Exploration besteht die Moglich-
keit neue Potentiale zu entdecken, die in spaterer Folge auch Wettbewerbsvor-
teile kreieren konnen (O’Reilly & Tushman, 2011; Tushman & O Reilly, 1996).

4.9.3 Thesen

Tushman und O’Reilly haben finf Thesen aufgestellt, diese anhand einiger Un-
ternehmen Uberprift und festgestellt, dass erfolgreiche Unternehmen jede Am-
bidextrie-These erfullen. Das bedeutet, dass angenommen werden kann, dass
wenn ein Unternehmen den Plan hat, organisationale Ambidextrie im Konzern
zu integrieren, dass das durch Implementierung dieser finf Thesen hochst-
wahrscheinlich erfolgreich vonstattengeht. Die erste These befasst sich damit,
dass Ambidextrie erleichtert wird, wenn es eine Uberzeugende strategische Ab-
sicht gibt, die die beiden Kernbausteine, Exploration und Exploitation, intellek-
tuell rechtfertigt. Die zweite These spricht von der Bedeutung einer gemeinsa-
men Vision und gemeinsamen Werten zwischen der explorativen und der
exploitativen Einheit im Unternehmen. Die dritte These besagt, dass es in ei-
nem FUhrungsteam einen Konsens Uber die Ambidextrie-Strategie geben muss
und ein gemeinsames Belohnungssystem innerhalb des Teams wichtig ist, um
dieses zu fordern. Die vierte These, die notwendig ist, um eine erfolgreiche or-
ganisationale Ambidextrie einzuflhren, ist, dass die exploitative und die explo-
rative Einheit voneinander getrennt sein sollten. Allerdings muss dies mit einer
gezielten Integration passieren, sodass uber alle Einheiten oder Abteilungen

hinweg gemeinsame Ressourcen genutzt werden. Die flnfte und letzte These,
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die fur die Einfuhrung einer erfolgreichen Ambidextrie wichtig ist, ist die Fahig-
keit des fuhrenden Managers unvermeidliche Konflikte und Entscheidungen
uber die Ressourcenzuweisung zu l6sen und erfolgreich zu fuhren. Werden
diese Thesen bei der Einfuhrung der Ambidextrie beachtet, ist die Chance sehr
grol3, dass die Ambidextrie auch erfolgreich durchgefuhrt wird (O’Reilly &
Tushman, 2011).

4.9.4 Vorteile

Unternehmen kénnen sich durch die Ambidextrie besser an verandernde Markt-
bedingungen und technologische Fortschritte anpassen. Zusatzlich besitzen sie
eine Widerstandsfahigkeit, um auch in unsicheren Umgebungen bestandig wirt-
schaften zu kénnen. Unternehmen sind damit eher in der Lage neue bahnbre-
chende Innovationen zu entwickeln, diese dann passend zu fordern und ins
Produktportfolio aufzunehmen. Durch die Férderung von Innovation kénnen
auch die Potentiale der Mitarbeiter*innen vollstandig ausgeschopft werden. Das
bewirkt, dass Wettbewerbsvorteile kreiert und Marktchancen besser genutzt
werden. Dies gelingt, indem sie Kernkompetenzen kontinuierlich verfeinern,
ausbauen und gleichzeitig neue Quellen der Differenzierung und Wertschop-
fung erschlieen. Dies ist ein weiterer Vorteil, der sich erschliel3t und das En-
gagement der Mitarbeiter*innen steigert und dadurch das Unternehmen attrak-
tiver fir neue Mitarbeiter*innen macht. Das geschieht durch die Férderung von
Innovation und durch die Forderung der Kreativitat der Mitarbeiter*innen
(Cuofano, 2024c; Tushman & O Reilly, 1996).

4.9.5 Herausforderungen

Herausforderungen missen vor allem vom Manager aber auch vom gesamten
Unternehmen gelost werden, um eine erfolgreiche organisationale Ambidextrie
einzufihren. Ein Problem, das immer wieder auftreten wird, sind kulturelle Wi-
derstande beziehungsweise Widerstande gegen die Veranderungen. Traditio-
nelle Denkweisen und Prozesse sorgen zwar fur Stabilitat, allerdings hindern

sie gleichzeitig auch eine Kultur der Erkundung zu implementieren. Darauf auf-
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bauend gibt es immer wieder die Herausforderung der Ressourcenkoordina-
tion. Generell stehen einem Unternehmen weder unbegrenzt finanzielle Res-
sourcen noch Personalressourcen zu Verfugung. Das heildt, es ist wichtig, die
Ressourcen so zu koordinieren, dass beide Bereiche genugend Mittel zu Ver-
fugung haben, um erfolgreich zu wirtschaften. Eine weitere Herausforderung,
vor allem fur den fuhrenden Manager, stellt die Koordination und Ausrichtung
des Unternehmens zwischen den beiden Bereichen dar. Es ist wichtig, dass die
Kommunikation und Zusammenarbeit zwischen dem exploitativen und explora-
tiven Bereichen stattfindet und nicht jeder Bereich abgeschottet vom anderen
agiert. Generell haben die Fahigkeiten der Fuhrungskraft eine entscheidende
Rolle im Umstrukturierungsprozess. Einerseits braucht die Flhrungskraft be-
stimmte FUhrungsqualitaten auf allen Ebenen gleichzeitig muss sie visionar,
aber doch auch pragmatisch sein. Zusatzlich muss er oder sie strategische Fa-
higkeiten mit flexiblen verbinden kdnnen, den Status quo in Frage stellen und
neue Chancen mit Uberzeugung verfolgen, um Mitarbeiter*innen zu inspirieren
(Cuofano, 2024c; Tushman & O Reilly, 1996).

4. 10 Ressourcenbasierter Ansatz

Eine weitere zentrale Theorie aus dem strategischen Management ist der res-
sourcenbasierte Ansatz nach Wernerfelt, Barney und Rumelt, der Uber die
Jahre laufend weiterentwickelt wurde. Das Ziel des ressourcenbasierten Ansat-
zes ist es, wertvolle und einzigartige Ressourcen und Fahigkeiten zu nutzen,
um nachhaltig Wettbewerbsvorteile zu erzielen. Dabei wird gezielt versucht,
materielle oder immaterielle Ressourcen zu schitzen, was in weiterer Folge zu
Differenzierung und Wertschdpfung fihrt. Uber die Jahre entwickelten sich bei
dieser Theorie Kernkonzepte und ebenso eine Betrachtung der Abteilungs- und
Unternehmensebene, um sich von der Konkurrenz abzuheben (Cuofano,
2024d; Wernerfelt, 1984).
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4.10.1 Organisationale Performance

Unternehmen konnen sich nicht nur durch Produkte von anderen Unternehmen
abheben, sondern auch durch ihre Unternehmensstrategie. In der Unterneh-
mensstrategie ist definiert, wie aus Aktivitdten auf unterschiedlichen Markten
oder in unterschiedlichen Geschéaftsbereichen bestimmte Wettbewerbsvorteile
entstehen kdnnen. Wenn Konkurrenzunternehmen nicht in der Lage sind diese
Strategien zu kopieren und erfolgreich umzusetzen, wird von einem verteidi-
gungsfahigen Wettbewerbsvorteil gesprochen. Um einen solchen zu generie-
ren, mussen Unterschiede zur Herangehensweise der anderen Unternehmen

kreiert und Uber die Zeit auch konstant gehalten werden (Reuter, 2011).

4.10.2 Operative Performance

Beim operativen Ansatz werden die Geschaftsprozesse auf Abteilungsebene
betrachtet. Geschaftsprozesse sind ein wichtiger Bestandteil der Unterneh-
mensstrategie und liefern einen entscheidenden Anteil zum Erfolg des Unter-
nehmens. Durch die Analyse dieser kann identifiziert werden, in welchen Rou-
tinen oder Aktivitaten die Wettbewerbsvorteile generiert werden. Prinzipiell
sollte die organisationale Performance immer separat zur operativen Perfor-
mance untersucht werden, da wahrend der Analyse der organisationalen Per-
formance kleiner Geschaftsprozesse oft vernachlassigt werden und damit Wett-

bewerbsvorteile Ubersehen werden kdnnen (Reuter, 2011).

4.10.3 Kernkonzepte

Ressourcen und Fahigkeiten

Die wichtigsten Kernkompetenzen des ressourcenbasierten Ansatzes sind
Ressourcen und Fahigkeiten, weil sich ein Unternehmen dadurch differenzieren
kann. Zu den Ressourcen zahlen materielle und immaterielle Vermdgenswerte,
also Immobilien, Maschinen, qualifizierte Arbeitskrafte, Prozesse aber auch Pa-
tente oder Marken. Fahigkeiten sind definiert als die Bereitschaft, Ressourcen
richtig einzusetzen und damit die richtigen Entscheidungen zu treffen (Cuofano,
2024d).
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Nachhaltiger Wettbewerbsvorteil

Ein nachhaltiger Wettbewerbsvorteil wird nicht durch alle Ressourcen oder Fa-
higkeiten erzielt. Um sich von der Konkurrenz abzuheben, braucht es schwer
nachahmbare und nicht ersetzbare Ressourcen oder Fahigkeiten, die in der

Branche nicht weit verbreitet sind (Cuofano, 2024d).

Ressourcenheterogenitat und Immobilitat

Ressourcenheterogenitat besagt, dass Unternehmen innerhalb derselben
Branche Uber unterschiedliche Kombinationen von Ressourcen verfugen kon-
nen, was zu unterschiedlichen Wettbewerbspositionen fuhrt. Diese Vielfalt in
der Ressourcenausstattung kann die Leistungsunterschiede zwischen den Un-
ternehmen erklaren. Im Gegensatz dazu bezieht sich die Ressourcenimmobili-
tat auf die Schwierigkeit, die einzigartigen Ressourcen und Fahigkeiten eines

Unternehmens zu Ubertragen oder nachzuahmen (Cuofano, 2024d).

Dynamische Fahigkeiten

Dynamische Fahigkeiten sind eine Erweiterung des ressourcenbasierten An-
satzes. Mit diesen sind Unternehmen in der Lage auf neue Marktsituationen zu
reagieren und die Ressourcen dementsprechend anzupassen und neu zu kon-
figurieren (Cuofano, 2024d).

Wertschopfungsanalyse

Mittels Wertschopfungsanalyse konnen die Unternehmen feststellen, welche
Ressourcen und Fahigkeiten den meisten Benefit fur ihnre Wettbewerbsvorteile
bieten (Cuofano, 2024d).

4.10.4 Vorteile

Mit diesem Ansatz wird mehr Wert auf die Analyse der internen Ressourcen
und Fahigkeiten gelegt und erst in einem zweiten Schritt die Konkurrenz beach-
tet. Dadurch werden interne Schwachen und Starken zuerst erkannt. Anschlie-
Rend kann auf die Schwachen reagiert und die Starken kdnnen weiter ausge-

baut oder eventuell geschutzt werden. Zusatzlich entsteht eine bessere
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Kenntnis Uber die Wettbewerbsheterogenitat, das hilft vor allem bei Ubernah-
men oder Fusionen. Ein weiter Vorteil ist jener der Langzeitorientierung. Das
heil3t, dass Unternehmen, die ihre Ressourcen stetig weiterentwickeln, im
Laufe der Zeit nachhaltigere Wettbewerbsvorteile erzielen, was wiederum zu
langanhaltenden Erfolg fuhrt (Cuofano, 2024d; Wernerfelt, 1984).

4.10.5 Limitationen

Branchenfaktoren werden oftmals vernachlassigt, da nur die internen Gegeben-
heiten beachtet werden. Zusatzlich ist es oft schwierig, die Objektivitat von
schwer nachahmbaren Ressourcen zu bewerten, da dies oft subjektiv ge-
schieht. Ein weiterer Kritikpunkt ist, dass dieses Modell in dynamischen Umge-
bungen oft nur bedingt wettbewerbsfahig ist, da in diesen Kreisen nicht nur Res-

sourcen, sondern auch Fahigkeiten entscheidend sind (Cuofano, 2024d).
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|5 Analyse

In diesem Kapitel wird mit Hilfe der vorhin zusammengefassten Theorien eine
neue Handlungsempfehlung entwickelt, durch die es in Zukunft mdglich sein
soll, Anderungen und Innovationen in der Branche schneller zu erkennen und
auf allen Ebenen zu betrachten. Das Ziel ist, es durch diese Entwicklung die
europaische Automobilindustrie in Zukunft auf radikale Anderungen und Inno-
vationen vorzubereiten und in gewisser Weise abzusichern. Um dieses Ziel zu
erreichen, werden die vorhin analysierten Theorien hinsichtlich ihrer Nutzbar-
keit bewertet, die geeigneten Bereiche der Theorien zusammengeflgt und in
spaterer Folge im Anwendungsfall angewandt. Zusatzlich wird versucht, an-
hand der Theorien den vollzogenen Wandel, der in Kapitel 3 erklart wird, zu

erlautern.

5.1 Bewertung der Theorien

In diesem Kapitel werden die vorhin analysierten Theorien bewertet und es wird
uberpruft, ob eine sinnhafte Nutzung besteht. Es wird analysiert, ob die Einflh-
rung im Vergleich zum aktuellen Stand der Automobilindustrie sinnvoll ist und
ob diese tatsachlich auch bendtigt wird. Zusatzlich wird Uberpruft, ob die Theo-
rie die definierten Ziele und Anforderungen erfillt. Wahrend der Bewertung wird
aullerdem berlcksichtigt, wie praktisch es ware, die Theorie umzusetzen und
ob die Beschreibung des Wandels aus Kapitel 3 moglich ware. Dabei wird un-
tersucht, ob eine Einflhrung innerhalb eines deutschen oder europaischen Au-
tomobilkonzerns sowohl wirtschaftlich als auch strukturell realisierbar ist. Wei-
tere Parameter, die von entscheidender Bedeutung sind und damit in der
Bewertung eine bedeutende Rolle spielen, sind der Risikofaktor bei Einfihrung,

Kosten und der Zeitrahmen bei Umsetzung.

5.1.1 Triple Helix

Die Implementierung des Triple-Helix-Modells innerhalb eines Automobilunter-

nehmens ist sicherlich sinnvoll. FUr groRe Konzerne ist es beispielsweise kaum
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mit monetaren Aufwanden verbunden Universitaten bei der Forschung zu un-
terstltzen. DarUber hinaus ist der potenzielle Outcome bei der Forschung meist
héher als das Risiko. Die Einfihrung einer vertikalen Interaktion zwischen den
Helices sollte angestrebt werden, da dadurch Druck von den Unternehmen auf
die Regierung ausgeubt und in spaterer Folge auch die Gesetzgebung beein-
flusst werden kann. Solche Malinahmen werden in Europa bereits heutzutage
von den Unternehmen umgesetzt, allerdings mit maRigem Erfolg. Grundsatzlich
ist das Triple-Helix-Modell sinnvoll flr die Beschreibung der aktuellen Lage in
der Automobilindustrie, allerdings wird es von vielen Konzernen bereits ohne
aktives Wissen umgesetzt (Cuofano, 2024d; Wernerfelt, 1984). Mithilfe dieser
Theorie kann, wie bereits erwahnt, ein Teil des Wandels beschrieben werden.
Wie in Kapitel 3.1.2 erwahnt, hatten der Handelskrieg zwischen China und den
USA, sowie die daraus resultierenden Strafzolle erhebliche Auswirkungen auf
den europaischen Automobilmarkt. Die Kosten stiegen rasant an und die Re-
gierungen der europaischen Lander hatten schneller reagieren mussen, um
den Schaden zu begrenzen. Genau flr solche Situationen ist das Triple-Helix-
Modell geeignet, da die Unternehmen in Kooperation mit den Regierungen
MalRnahmen beschlieRen kdnnen, um negative Auswirkungen zu minimieren.
Eine weitere Auswirkung, die mithilfe des Triple-Helix-Modells erklart werden
kann, ist die NAFTA Reform die Auswirkungen auf die Lieferketten hat. Durch
Zusammenspiel der jeweiligen Helices ist es mdglich solche Situation zu I6sen.
Ein Beispiel wo auf Druck der Regierung die Automobilhersteller gezwungen
waren Mallinahmen zu ergreifen beziehungsweise die Entwicklung der Elektro-
mobilitdt voranzutreiben, war die Einfihrung der ZEV-Mandate in Kalifornien.
Daran kann gesehen werden wie dieses Zusammenspiel aus Unternehmen,
Regierungen aber auch den Universitaten funktionieren kann. Durch den Wan-
del zur Elektromobilitat sind Unternehmen auch zunehmend auf Universitaten
zugegangen und haben Forschungsauftrage erteilt. Dieses Argument stutzen
auch die beiden Expert*innen aus den durchgefihrten Interviews, die das Zu-
sammenspiel der drei Helices als essentiell ansehen. Explizit wurde von Ex-
perte 1 erwahnt, das Lobbying innerhalb der EU von immer wichtigerer Bedeu-

tung ist. Abschlieend kann das Resumee gezogen werden, dass das Triple-
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Helix-Modell sehr gut geeignet ist, um einen Teil des aktuellen Wandels zu be-

schreiben.

5.1.2 National System of Innovation

Das NSI ist ahnlich aufgebaut wie das Triple-Helix-Modell, allerdings werden
mehrere Parameter untersucht und betrachtet. Durch dieses Modell ist es auch
multinationalen Konzernen maoglich festzustellen, wie hoch die Innovationsdy-
namik in den verschiedensten Landern ist. Die Umsetzung dieser Theorie, ist
relativ komplex, da viele Parameter analysiert werden mussen. Innerhalb eines
Unternehmens mussten sowohl personelle als auch monetare Aufwande frei-
gegeben werden. Zusatzlich ist bei diesem Modell die Regierung beziehungs-
weise der Staat federfihrend und es wird, wie bereits mehrfach erwahnt, nur
die Innovationsdynamik des Landes analysiert. Dadurch ist dieser Plan fur Au-
tomobilkonzerne nur sinnvoll, um zu analysieren, in welchem Land in Verbin-
dung mit Fachkraften durch Universitaten, am meisten Férderungen bezie-
hungsweise Steuervorteile gewahrt werden. Das heildt fir Konzerne und
Unternehmen ist dieses Modell erst relevant, wenn es von der Regierung um-
gesetzt wurde. Das bedeutet einzelne Unternehmen konnen der Regierung
zwar beratend zur Seite stehen, allerdings sind die Unternehmen nicht ent-
scheidungsbefugt. Dadurch kénnen auch Gesetze beschlossen werden, die der
Automobilindustrie beziehungsweise der momentanen Lage der Unternehmen
schadet. Ebenso wenig kann der Wandel mit dieser Theorie beschrieben wer-
den. Die Hauptursachen fur die momentanen Probleme der europaischen Au-
tomobilkonzerne sind anderweitige und eine Analyse der Innovationsdynamik
hatte daran nichts geandert. Die Probleme sind zwar durch die einzelnen Re-
gierungen mitbegrindet worden, allerdings sind sie unabhangig von der Inno-
vationsdynamik einzelner Lander. Beispielsweise sind Teile Europas und der
USA immer noch sehr innovativ allerdings auf vielen anderen Gebieten. Tesla
gilt, als einer der innovativsten Autohersteller der letzten Jahre, der viele neue
Features in das Automobil gebracht hat, nichtsdestotrotz ist der Anteil an Elekt-
rofahrzeugen in den USA viel geringer als in China oder Europa. Das kann in

den Tabellen aus Kapitel 3.5 nachgelesen werden. Ebenso unterstitzend zu
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dieser Annahme erlautert Expertin 2 das mittlerweile viele Neuentwicklungen
bei den Konzernen in Europa geschehen und daher der Innovationsgrad weiter
steigt. Zusammenfassend ist das NSI weder geeignet, um den aktuellen Wan-
del zu beschreiben noch ist es sinnvoll diese Theorie in Bezug auf die Automo-

bilindustrie weiter zu verfolgen.

5.1.3 Drei Horizonte Modell

Der Personalaufwand beziehungsweise die Kosten halten sich beim drei Hori-
zonte Modell in Grenzen. Die Kategorisierung in die drei Bereiche ist definitiv
sinnvoll, allerdings wird dies bei Fahrzeugherstellern bereits in gewisser Weise
umgesetzt. Der Zeitenhorizont ist zu knapp, um es innerhalb der Automobil-
branche anzusiedeln. Zusatzlich dient diese Theorie nur dazu die jeweiligen
Innovationen im Laufe der Jahre zuzuordnen. Zusammenfassend kann gesagt
werden, dass die Anwendung dieser Theorie durchaus seine Berechtigung hat,
die aktuelle Situation in der Automobilbranche aber nicht positiv beeinflussen
wird. Ebenso wenig kann mit diesem Modell der Wandel beschrieben werden,
es konnen lediglich die Entwicklungen im Laufe der Zeit zugeordnet werden,

was jedoch keinen messbaren Einfluss hat.

5.1.4 Wertschopfungskettenmodell nach Porter

Das Wertschopfungskettenmodell nach Porter beschreibt, wie bereits im Na-
men ersichtlich, alle Bereiche, die zur Wertschdopfung eines Produkts oder einer
Dienstleistung beitragen. In gewisser Weise sollte ein solches System bereits
innerhalb der europaischen Automobilkonzerne implementiert sein. Allerdings
kam es durch den laufenden Wandel so weit, dass sich ebenfalls die Wert-
schopfungsketten andern sollten. Das passierte entweder zu langsam oder gar
nicht. Die Analyse der aktuellen Wertschopfungsketten ist hauptsachlich dafur
verantwortlich, Schwachstellen zu analysieren und ist daher mit hohen Kosten
aber auch hohem Personalaufwand verbunden. Auch die Einflhrung eines
neuen Wertschopfungskettenmodells geht mit hohem Aufwand einher. Gleich-
zeitig sinkt durch die Neuausrichtung und Anpassung der Wertschdpfungsket-

ten jedoch das Risiko, in Zukunft Probleme bei der Fertigung oder Lieferung
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einzelner Komponenten zu haben. Vor allem kann hier Bezug auf die Akkuprob-
lematik oder die Problematik, der Rohstoffknappheit fir gewisse Bauteile der
Elektrofahrzeuge, genommen werden. Zusatzlich kann im Rahmen dieses Mo-
dells entschieden werden, ob Komponenten zugekauft oder selbst produziert
werden sollten. Dieses Modell ist auch in Zukunft essentiell fur den Fortbestand
der Unternehmen. Ebenso ist das Wertschopfungskettenmodell wichtig, um
den aktuellen Wandel beziehungsweise die aktuellen Probleme zu beschrei-
ben. Die in Kapitel 3.1.2 dargelegten Probleme, wie die NAFTA Reform, die
COVID-19-Pandemie oder aber auch politische Ereignisse wie der Brexit oder
der Handelskrieg zwischen den USA und China haben Auswirkungen auf die
Lieferketten und damit auch auf die Wertschopfungsketten. Teile dieser Prob-
leme konnen mittels dieser Theorie beschrieben und erklart werden. Durch die-
ses Modell ist es moglich, die Auswirkungen der einzelnen Probleme zu erken-
nen und dementsprechend Gegenmalinahmen zu ergreifen.
Zusammenfassend ist dieses Modell teilweise geeignet, um die aktuelle Situa-
tion zu beschrieben und daruber hinaus ist ein solches Modell bereits in den

Unternehmen integriert.

5.1.5 Diamanten-Modell nach Porter

Das Diamanten-Modell nach Porter ist zur Bewertung der Innovationsdynamik
sowohl innerhalb eines Unternehmens als auch innerhalb eines Landes essen-
ziell und ein guter Indikator. Bisher wurde diese Theorie hauptsachlich im Ban-
kensektor und bei Beratungsunternehmen angewandt, allerdings kann es durch
die Aufsplittung in die vier Teile des Diamanten auch der Automobilindustrie
helfen. Die Kosten bei der Einflihrung sind zunachst hoch, da ein ganzheitlicher
Uberblick geschaffen werden muss. In weiterer Folge erschlielt sich jedoch ein
Vorteil aus der Analyse und die laufenden Kosten zur Uberpriifung werden ge-
ringer. Das Risiko bei Einfuhrung ist relativ gering, da dieser Prozess parallel
zum laufenden Betrieb durchgefiihrt wird. Der zeitliche Rahmen ist abhangig
davon, wie viel Geld fiir einen ganzheitlichen Uberblick investiert wird und wie
grol3 die Bereitschaft des Unternehmens fur Veranderungen ist. Wird der Blick

auf die aktuelle Situation und den Wandel geworfen, beschreibt dieses Modell
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sehr gut den momentanen Status quo. BYD beispielsweise erflllt jeden der vier
Faktoren des Diamanten. Einerseits ist im Markt genugend Konkurrenz vorhan-
den, wodurch die Weiterentwicklung immer vorangetrieben werden muss, an-
dererseits besitzt BYD auch ausgezeichnete Faktorkonditionen, zu denen Hu-
manvermdgen aber auch Produktionsfaktoren gehodren. Ebenso ist im
Inlandsmarkt die Nachfrage nach Elektromobilitat sehr grol3, was wiederum for-
dernd fUr die Innovation ist. Ebenso gibt es genligend unterstitzende Branchen,
im Falle von BYD Halbleiterhersteller aber auch Rohstoffproduzenten. Im Ver-
gleich dazu hat der Standort Deutschland massive Nachteile, wie beispiels-
weise die kaum Verfugbaren Rohstoffe, was sich auch in der aktuellen Entwick-
lung zeigt. Daraus lasst sich ableiten, dass das Diamanten Modell besonders
gut geeignet, um die aktuelle Situation zu beschreiben und Probleme der hei-

mischen Industrie aufzuzeigen.

5.1.6 Dynamic Capabilities nach Teece

Die Dynamic Capabilities nach Teece sind gerade in der heutigen, sich schnell
andernden Zeit, sehr wichtig. Es ist fur Unternehmen essenziell auf veranderte
Markte aber auch auf veranderte externe Einflisse reagieren zu konnen. Das
Modell nach Teece ermdglicht es Unternehmen, Wettbewerbsvorteile zu gene-
rieren und diese laufend zu erneuern oder zu bewahren. Um das Modell im
Unternehmen nachhaltig zu implementieren, ist es notwendig alle Mitarbei-
ter*innen laufend zu schulen, damit sie ihre Routinen neu organisieren und in
weiterer Folge Losungen fur bestimmte Probleme finden kdénnen. Die Einflh-
rungsphase dauert bei diesem Modell langer, da der gesamte Konzern mitzie-
hen muss und alle Mitarbeiter*innen das neue Leitbild beziehungsweise die
neuen Vorgaben verinnerlichen miussen. Das ist auch mit erheblichen Kosten
verbunden, diese werden jedoch durch zielgerichtete Ausrichtung in spaterer
Folge vernachlassigbar sein, wenn das Unternehmen immer wieder innovative
Ansatze auf den Markt bringt. Gerade durch die Akquirierung neuer Assets,
welche ein wesentlicher Bestandteil dieser Theorie sind, werden erneute Inves-
titionen notwendig. Allerdings kdnnen dadurch neue Allianzen, Partnerschaften

oder Unternehmen akquiriert werden, die in spaterer Folge von strategischer
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Bedeutung sein werden. Diese Theorie ist perfekt daflr geeignet, es in der Au-
tomobilindustrie zu integrieren, da es schnell auf Anderungen reagieren kann.
Das kann auch anhand der Probleme aus Kapitel 3.1.2 gesehen werden, da
rasche Anpassung an neue Gegebenheiten laufend stattfinden missen. Diese
These unterstutzen auch beide Expert*innen, die erwahnen, dass in ihren je-
weiligen Unternehmen neue Kompetenzen akquiriert werden und bereits wur-
den, um auf den Wandel reagieren zu kénnen. Es wurde ebenso erwahnt, dass
auch der Wandel hin zu einem Softwareprodukt bereits vermehrt umgesetzt
wird und es das Bestreben der Unternehmen ist, in Zukunft die Software im

Fahrzeug selbst oder mit exklusiven Partnerschaften zu entwickeln.

5.1.7 Porters generische Strategien

Die generischen Strategien nach Porter beschreiben, wie sich ein Unternehmen
im Markt platziert. Dabei ist zu beachten, dass auch andere Unternehmen den-
selben Ansatz verfolgen kénnten, wodurch es wieder zu Konkurrenz kommt.
Die Ausrichtung beziehungsweise Anwendung dieser Theorie oder einer der
genannten Strategien ist relativ kostenglnstig. Das Top-Management gibt die
Vorgabe und das Unternehmen wird anschlieRend auf diese Strategie ausge-
richtet. Zur Beschreibung der aktuellen Situation oder der Losung ahnlicher
Probleme, die in Zukunft auftreten konnten, ist diese Theorie jedoch nicht ge-
eignet. Das hat damit zu tun, dass nur durch die strikte Marktplatzierung keines
der aufgetretenen Probleme geldst werden kann. Nichtsdestotrotz erwahnt Ex-
pertin 2, dass der von ihrem Unternehmen verfolgte Ansatz der Differenzierung
durch Qualitat und Komfort, der im gesamten Unternehmen angewandt wird,
bei der E-Mobilitdt von Kund*innen noch nicht ausreichend genug akzeptiert
wird. In den letzten Jahrzehnten verfolgte der Groldteil der deutschen Automo-
bilindustrie vor allem den Ansatz der Differenzierung durch Komfort und hoch-
klassiges Interieur. Festzuhalten bleibt, dass jedes Unternehmen, wenn auch

nicht wissentlich, eine der generischen Strategien nach Porter verfolgt.
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5.1.8 Porters 4-Ecken-Analyse

Diese Theorie dient als Prognosewerkzeug dazu, die Konkurrenz und ihre zu-
kUnftigen Schritte vorherzusagen und zu analysieren. Ziel ist es, auf die Schritte
der Konkurrenz vorbereitet zu sein, auch wenn dies zu Beginn nur durch An-
nahmen gestutzt ist. Die reine Zentralisierung auf die Konkurrenz innerhalb ei-
nes Unternehmens kann die Innovationsfahigkeit behindern und es besteht die
Gefahr den Konkurrenten zu kopieren. Zusatzlich ist die Analyse mit diesem
Modell sehr aufwendig und zeitintensiv. Dartber hinaus werden zur Prognose
und Analyse viele Annahmen getroffen, die sich in spaterer Folge auch als
falsch herausstellen konnen. Abschlief3end bleibt festzuhalten, dass dieses Mo-
dell durchaus Vorteile in einigen Branchen der Automobilindustrie hat. Es birgt
jedoch mehr Risiken, da jede Marke eine gewisse Individualitat besitzt und Ko-
pien von Kund*innen schlecht angenommen werden. Im stattfindenden Wandel
kann diese Theorie auch nicht angewandt werden. In gewisser Weise kopieren
zwar die traditionellen Hersteller den Vorreiter Tesla, vor allem in Bezug auf die
Zentralisierung des Steuergerats oder anderen Trends die in Kapitel 3.3 er-
wahnt werden. Nichtsdestotrotz muss es das Ziel der Hersteller sein, sich von
den Konkurrenten abzuheben und diese nicht stupide zu kopieren. Das erwahnt
auch Experte 1 im Interview, dass sich an Tesla ein Beispiel genommen wurde
und es das Ziel ist, in Zukunft ahnlich gute Elektrofahrzeuge herzustellen, ohne

aber Tesla vollstandig zu kopieren.

5.1.9 Organisationale Ambidextrie

Ahnlich wie das Dynamic Capabilities Modell nach Teece ermdglicht die orga-
nisationale Ambidextrie nach Tushman und O’Reilly es, sich rasch andernden
Marktgegebenheiten aber auch neuen Technologien anzupassen. Gerade in
der vorherrschenden Situation der Automobilindustrie ist die organisationale
Ambidextrie enorm wichtig. Einerseits, weil weiterhin das Tagesgeschaft mit
den herkdbmmlichen Verbrennungsfahrzeugen bedient werden muss und ande-
rerseits, weil es eine neue Technologie - die Elektromobilitat - gibt, die noch

erforscht und weiterentwickelt werden muss. Diese Theorie bietet die Chance,

91



Die approbierte gedruckte Originalversion dieser Diplomarbeit ist an der TU Wien Bibliothek verfigbar

The approved original version of this thesis is available in print at TU Wien Bibliothek.

[ 3ibliothek,
Your knowledge hub

Analyse

ein Unternehmen auf einen einschneidenden Wandel vorzubereiten und aul3er-
dem attraktiver fur Arbeitnehmer*innen zu gestalten. Deshalb werden Innovati-
onen geférdert und Anderungen angestrebt. Dadurch wird die Kreativitat der
einzelnen Mitarbeiter*innen gefordert, aber auch gefordert. Dieses Modell ist in
Zukunft nicht nur fr die Automobilindustrie wegweisend, sondern auch fur je-
des andere Unternehmen in einer volatilen Branche mit technologischen Ande-
rungen. Ebenso ist es mit dieser Theorie moglich Teile des Wandels zu be-
schreiben. Sowohl aus der Literatur als auch aus den Interviews geht hervor,
dass sich die traditionellen Automobilhersteller zu lange auf den exploitativen
Pfad verlassen haben und den Explorativen zu wenig unterstiutzt beziehungs-
weise gefordert haben. Das fuhrte mit der Zeit zu den bekannten Problemen,
dass neue Mitbewerber die Platzhirsche uberholt haben und diese nun versu-
chen mussen, diese Lucke wieder zu schlieBen. Zusammenfassend ist diese
Theorie gemeinsam mit den Dynamic Capabilities nach Teece wegweisend fur

die Zukunft der Automobilindustrie.

5.1.10 Ressourcenbasierter Ansatz

Der ressourcenbasierte Ansatz nutzt im Unternehmen bereits vorhandene Res-
sourcen und Fahigkeiten, um sich von der Konkurrenz abzuheben. In der His-
torie der Automobilindustrie und auch in der goldenen Dekade war dieses Mo-
dell fir Konzerne sehr interessant und einige werden nach einem ahnlichen
Muster gearbeitet haben. Das war von Vorteil, da vor allem die europaische
Automobilindustrie mit dem Verbrennungsmotor und den zugehdrigen Anbau-
teilen jahrzehntelang einen Vorteil gegenuber Neueinsteigern oder auch der
asiatischen Konkurrenz hatten. Allerdings trat einer der grof3ten Kritikpunkte an
diesem Modell ein, namlich ein sich rasch anderndes Umfeld. Durch den Um-
stieg auf die Elektromobilitat besitzen europaische Konzerne heutzutage kaum
mehr entscheidende Wettbewerbsvorteile, womit diese Theorie hinfallig ist.
Daruber hinaus ist es in der momentanen Phase wichtig, neue Kompetenzen
und Fahigkeiten ins Unternehmen zu integrieren und fur diesen Schritt, gibt es

momentan besser passende Theorien. Wenn der Umstieg beziehungsweise
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der Wandel vollstandig abgeschlossen ist, wird diese Theorie wieder an Bedeu-
tung gewinnen. Fur die first mover Tesla oder auch BYD kdnnte es bereits jetzt
interessant werden das Modell zu implementieren, um die Vorteile, die im Mo-
ment noch vorhanden sind, weiter zu bewahren oder auszubauen. Fur die eu-
ropaische Automobilindustrie ist diese Theorie jedoch im Moment nicht rele-
vant. Grunde dafur sind, dass sich in der aktuellen Phase die traditionellen
Hersteller in einem Transformationsprozess befinden, der sowohl die Human-
ressourcen als auch die Wertschépfungsketten betrifft. Das heif3t in der nachs-
ten Zeit werden diese Unternehmen vermehrt in Richtung der Softwarekompe-
tenz und Batteriekompetenzen entwickelt und es wird einen Personalabbau
beim Verbrennungsmotor beziehungsweise eine Umschulung der Mitarbei-
ter*innen geben. Dieses Argument stutzt nicht nur die Literatur, sondern auch
Experte 1, der der Meinung ist, dass die Personalrocharden die groflite Heraus-
forderung im momentanen Wandel sind. AbschlieRend betrachtet ist diese The-

orie damit hinfallig fir die aktuelle Situation.
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In diesem Kapitel wird, vorbereitend auf den Anwendungsfall, kurz erlautert, wie

die im vorherigen Kapitel bewerteten Theorien zusammenspielen kdnnen und

als Ganzes die Problematik 10sen und beschreiben konnten.

In der nachfolgenden Tabelle werden die Theorien noch einmal aufgelistet. Ein

Kreuz wird in jener Spalte gesetzt, die am besten zutrifft. Die Auswahlmaoglich-

keiten sind: geeignet, teilweise geeignet und ungeeignet. Diese Auswahl be-

zieht sich darauf, ob eine Theorie in der deutschen oder europaischen Automo-

bilindustrie Anwendbarkeit findet, um die in den vorherigen Kapiteln dargelegte

Situation zu beschreiben.

Tabelle 1: Theoriebewertung

Theoriename:

Triple-Helix-Modell

NIS

geeignet

Tiw. geeignet

ungeeignet

3 Horizonte

Wertschopfungs-
kettenmodell

Diamanten-Modell

Dynamic

Capabilities

Generische

Strategien

4-Ecken-Analyse

Ambidextrie

Ressourcenbasierter Ansatz
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Wie bereits erwahnt und in Tabelle 1 ersichtlich, sind einige Theorien ungeeig-
net, um die aktuelle Situation zu beschreiben, da sie gewisse Parameter nicht
erflillen oder aber keine wirkliche Handlungsperspektive seitens der Automobil-
konzerne bieten. Daher werden folgende Theorien direkt ausgeschlossen und
nicht weiter berucksichtigt: das National System of Innovation, das Drei-Hori-
zonte-Modell, generische Strategien, das 4-Ecken-Modell nach Porter und der

ressourcenbasierte Ansatz.

Weiters gibt es eine Theorie, die bereits in einigen Unternehmen integriert ist
beziehungsweise, ohne dass es durch die Firmen publik gemacht wird, bereits
angewandt wird, jedoch trotzdem sehr gut geeignet ist, um den aktuellen Wan-
del zu beschreiben. Das ist einerseits das Triple-Helix-Modell, welches von den
grolken Automobilkonzernen durchgehend angewandt wird. Es kann, beson-
ders in der Zusammenarbeit mit Universitaten, noch weiter ausgebaut werden,
um zum Beispiel Forschungszentren an den jeweiligen Partneruniversitaten zu
errichten. Dartber hinaus haben vor allem in Deutschland die grof3en Automo-
bilkonzerne viel Macht und haben dadurch jahrzehntelang auch bei der Gesetz-
gebung Einfluss verlbt. Dieser Einfluss ist jedoch Uber die Jahre weniger ge-
worden und heute kaum noch erwahnenswert. Es sollte jedoch weiterhin das
Ziel der Automobilkonzerne sein, ein gutes Verhaltnis zu den Regierenden auf-

zubauen und dieses zu pflegen, um in allen Bereichen Vorteile zu generieren.

DarUber hinaus gibt es eine Theorie, die laut Bewertung teilweise geeignet ist,
um auf Management Ebene steuernde Entscheidungen treffen zu kdnnen. Die
Rede ist vom Wertschopfungskettenmodell nach Porter, bei dem die komplette
Wertschoépfung wahrend der Produktion analysiert und bewertet wird. Um diese
Theorie anzuwenden, ist allerdings ein grof3er Personalaufwand notwendig.
Daher sollte sich ein komplettes Team nur mit der Ausrichtung und Steuerung
der Wertschopfungsketten im Unternehmen befassen, um Problematiken inner-
halb der Produktion aber auch in den Lieferketten fruhzeitig zu erkennen und
dadurch auch frihzeitig darauf reagieren zu kdnnen. Diese Theorie wird bereits

angewandt. Es ist allerdings definitiv sinnvoll sich weiterhin mit der Optimierung
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Analyse

der Wertschopfungsketten zu befassen, da viele Probleme - seien sie politi-
scher Art oder aber Probleme wie die Pandemie - meistens direkt die Wert-

schopfungsketten betreffen.

Die drei Modelle, die allerdings die groRten Uberschneidungen mit dem Anwen-
dungsfall haben und damit am besten geeignet sind, die vorhandenen Prob-
leme zu I6sen und zu beschreiben, sind das Diamanten-Modell nach Porter, die
Dynamic Capabilities nach Teece und die organisationale Ambidextrie nach
Tushman und O‘Reilly. Mithilfe des Diamanten-Modells, was bisher hauptsach-
lich im Bankensektor angewendet wurde, ist es méglich einen guten Uberblick
uber die Innovationsdynamik innerhalb des Unternehmens aber auch innerhalb
eines Landes zu bekommen. Dadurch wird es in die Handlungsempfehlung in-
tegriert, und zwar, um das eigene Unternehmen analysieren zu konnen und es
hinsichtlich der Innovationsdynamik mit anderen Unternehmen vergleichen zu
konnen. Weiters ist es daflr geeignet, Lander zu analysieren, die eine hohe
Innovationsdynamik haben, um Standort- beziehungsweise Produktionsent-
scheidungen treffen zu kénnen. Das Modell kann durch die vier Faktoren, die
in vorrangegangenen Kapiteln erlautert wurden, beeinflusst werden und bietet
den Unternehmen damit Handlungsspielraum, um den gewunschten Output zu
generieren. Dazu sollte sich gut ausgebildetes Personal damit befassen und die

Analysen zusatzlich laufend Uberarbeitet werden.

Das Dynamic Capabilities Modell nach Teece ist vor allem flr sich andernde
Voraussetzungen essenziell. Da mit diesem Modell Allianzen und Partnerschaf-
ten gebildet werden, ist es gerade fur den aktuellen Wandel enorm wichtig, um
sich langfristig im Markt zu behaupten und Wettbewerbsvorteile zu erschliefl3en.
Damit auch die internen Prozesse nach dieser Theorie ausgerichtet werden,
sind Schulungen und Coachings unbedingt notwendig. Es muss das Ziel eines
Unternehmens und das des Managers bis zum Hilfsarbeiter sein, sich nach die-
sem Modell auszurichten. Die Einflisse und Faktoren, die beachtet werden
mussen, wurden in vorherigen Kapiteln erlautert und das Zusammenspiel aus

all diesen ermdglicht es, dass sich die dynamischen Fahigkeiten in einem Un-
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ternehmen kontinuierlich an veranderte Umgebungen anpassen, Chancen ge-
nutzt und Wettbewerbsvorteile generiert werden. Unternehmen, die Uber starke
dynamische Fahigkeiten verfligen, sind besser positioniert, um in dynamischen

und unsicheren Markten erfolgreich zu sein.

Etwas weiter als die Dynamic Capabilities Theorie, geht die organisationale Am-
bidextrie. Hierbei werden zwei voneinander unabhangige Abteilungen gegrun-
det beziehungsweise forciert, um das aktuelle Tagesgeschaft abwickeln zu kon-
nen und neue Innovationen oder Entwicklungen am Markt, in der Branche oder
in der Technologie zu entdecken beziehungsweise zu entwickeln. Dazu wird
allerdings eine ganzheitliche Ausrichtung des Unternehmens auf diese Theorie
bendtigt. Das heil3t die Flihrungskraft ist von immenser Bedeutung und hat zum
Ziel die Thesen, die in Kapitel 4.9.3 erlautert wurden, einzufiihren und in weite-
rer Folge umzusetzen. Die gesamte Dynamik im Unternehmen muss auf das
Ziel der Ambidextrie ausgerichtet werden. Das bietet den Unternehmen die
Chance, mit dem Tagesgeschéaft weiter Geld zu verdienen und gleichzeitig Res-
sourcen in die Entwicklung neuer Technologien zu stecken, um in Zukunft dar-
aus Wettbewerbsvorteile zu kreieren und Kapital zu schlagen. Zusatzlich sind
die Unternehmen von Marktschwankungen unabhangiger, da sie schneller da-

rauf reagieren konnen.

Das Zusammenspiel der verschiedenen Komponenten der bestehenden Theo-
rien soll es ermdglichen, ein traditionelles Automobilunternehmen wieder wett-
bewerbsfahig zu machen. Dazu ist sowohl die gute Interaktion mit Universitaten
und Regierungen notwendig, aber auch die Weiterentwicklung der Wertschop-
fungsketten. Weiters wird durch das Diamanten-Modell ein Uberblick tber die
Innovationsdynamik der verschiedensten Lander gegeben. Durch das Zusam-
menspiel von organisationaler Ambidextrie und den Dynamic Capabilities ist es
einem Unternehmen zusatzlich auch noch mdglich, sich rasch an andernde
Marktbedingungen anzupassen und gleichzeitig weiterhin Geld mit etablierten
Produkten zu verdienen. Durch all diese verschiedenen Komponenten wird ein

Unternehmen ganzheitlich optimiert und wieder wettbewerbsfahiger.
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IG Anwendungsfall

In diesem Kapitel werden Handlungsempfehlungen auf den in Kapitel 3 darge-
stellten Fall, namlich den aktuellen Wandel in der Automobilindustrie und die
damit einhergehenden Probleme, abgeleitet. Es wird erlautert inwiefern durch
die Handlungsempfehlungen die Problematiken beim Wandel verringert hatte
und welche Vorteile sie bei den bestehenden Problemen hat. AnschlieRend
werden die Handlungsempfehlungen durch Interviews verifiziert und analysiert,
um festzustellen inwieweit sie in der Praxis sinnvoll umsetzbar sind. Zusatzlich
werden Aktivitaten, die von den Unternehmen bereits eingefuhrt wurden, mit in

die Arbeit aufgenommen.

6.1 Ableitung von Handlungsempfehlungen

Durch die Ableitung von Handlungsempfehlungen beziehungsweise durch die
parallel bearbeiteten erwahnten Theorien ist es mdglich, einen neuen Blick auf

die Herausforderungen im Wandel der Automobilindustrie zu werfen.

6.1.1 Dynamic Capabilities nach Teece

Vor allem durch die Implementierung der Dynamic Capabilities nach Teece las-
sen sich einige bestehende Probleme aber auch neu aufkommende Schwierig-
keiten I6sen. Es ist wichtig zu erwahnen, dass viele der genannten Probleme
indirekt zusammenhangen und deshalb auch auf verschiedenen Ebenen mittels
verschiedener Theorien betrachtet werden mussen. Vor allem das Problem,
dass es wahrend der COVID-19 Pandemie Lieferengpasse von Mikrochips gab,
kann durch passende Asset-Orchestrierung, durch Umwandlung bestehender
Assets beziehungsweise durch Kreierung neuer Assets geldst werden. Damit
ist gemeint, dass die deutsche, aber auch die europaische Automobilindustrie
den Fokus darauf legen sollte, gemeinsam mit den Regierungen in Europa ein
schlagkraftiges Netzwerk an Chipherstellern beziehungsweise Halbleiterher-

stellern zu implementieren. Durch diese Entwicklung sollte es dann auch mog-
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lich sein, die Batterieherstellung in Europa zu forcieren, um nicht mehr vollstan-
dig vom asiatischen Markt abhangig zu sein. Naturlich steigt durch die Produk-
tion in Europa der Preis, da die Arbeitskrafte erheblich kostenintensiver sind
und auch die Produktionsbedingungen in Europa einen héheren Standard auf-
weisen. Allerdings sind die Unternehmen dadurch unabhangiger vom Weltge-
schehen und auch von etwaigen Strafzollen wie sie beispielsweise beim USA-
China Konflikt auftraten. Damit die Unternehmen diesen enormen finanziellen
Aufwand bewaltigen kdnnen, missen andere Bereiche im Unternehmen abge-
stolRen beziehungsweise die Mitarbeiter*innen miussen umgeschichtet werden.
Generell sollte in Zukunft seitens der Unternehmen weniger Geld in die Ent-
wicklung von herkdbmmlichen Verbrennungsmotoren gesteckt werden. Der Fo-
kus sollte auf der Implementierung der Chip- und Batterieentwicklung im Unter-

nehmen oder im Unternehmensnetzwerk gelegt werden.

6.1.2 Organisationale Ambidextrie

Um den eben erklarten Aspekt zu erreichen, eignet sich eine Ausrichtung nach
der organisationalen Ambidextrie. Es sollten zwei voneinander unabhangige
Bereiche im Unternehmen geschaffen werden, die jedoch dieselben Ressour-
cen, humane oder finanzielle, verwenden. Zusatzlich sollte das ganze Unter-
nehmen hinsichtlich der Theorie ausgerichtet werden und fir den Wandel oder
Umstrukturierungsprozess sollte ein geeigneter Manager eingestellt werden,
der mit der Vision vorangeht. Gerade im aktuellen Wandel ist es von immenser
Bedeutung, dass sich die Unternehmen nicht stupide auf die Entwicklung von
Elektrofahrzeugen stirzen, sondern weiterhin die herkdmmlichen Verbren-
nungsfahrzeuge produzieren und diese verkaufen, da Verbrenner immer noch

das meiste Kapital einbringen.

Ein weiterer Grund, weshalb die Integrierung von solchen Technologien und
Kompetenzen in das Unternehmen von Vorteil sind, ist der Weg des Fahrzeugs
weg von vielen Steuergeraten und hin zu einem zentralen Steuergerat. Durch
die Implementierung dieser Kompetenzen ins Unternehmen, sind sie in Zukunft

unabhangiger von den Zulieferern der Steuergerate und kdnnen damit auch
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Updates ,over the night* anbieten, wie es beispielsweise bei Tesla schon ge-
macht wird. Zusatzlich besteht dadurch auch die Mdglichkeit, hohere Eintritts-

barrieren und einen Wettbewerbsvorteil zu kreieren.

Weitere wichtige Ressourcen und Fahigkeiten, die verstarkt in das Unterneh-
men integriert werden mussen, sind Softwarekompetenzen. Ein Fahrzeug hat
sich mittlerweile zu einem rollenden Computer entwickelt und dieser Trend wird
sich durch zukinftige Entwicklungen noch verstarken. Die Zukunft deutet auf
autonomes Fahren und Softwareupdates hin, die Gber Nacht ohne den Besuch
einer Werkstatt durchgefuhrt werden konnen. Dadurch ist es fur die Unterneh-
men essenziell einen breiten Stamm an kompetenten Softwareentwicklern zu
besitzen, die in Verbindung mit der Hardwareentwicklung des zentralen Steu-
ergerats eine Grundkompetenz aufbauen, um auch fir die zuklnftigen Entwick-

lungen gewappnet zu sein.

Generell betrachtet, bestehen zwei Moglichkeiten, um diese Entwicklungen zu
vollziehen. Alle Assets kdnnen, wie bereits erwahnt, ins Unternehmen integriert
werden. Das hat den Vorteil, dass eine Versorgungssicherheit und Entschei-
dungsvollmacht gegeben ist. Allerdings sind die Kosten daftr sehr hoch. Wei-
ters besteht die Moglichkeit, Partnerschaften beziehungsweise Kooperationen
mit Unternehmen in diesen Bereichen zu bilden. Das wiederum hat den Vorteil,
dass keine eigenen Kompetenzen in den jeweiligen Bereichen aufgebaut wer-
den mussen, allerdings kann es dadurch zu Verzégerungen oder Kommunika-
tionsproblemen kommen. Trotz alledem sollte es weiterhin ein Ziel der europa-
ischen Automobilindustrie sein, die europaische Chipindustrie und
Chipproduktion zu starken und vermehrt zu forcieren, auch wenn der Preis
dadurch hoher wird. Im Allgemeinen sollte die deutsche Automobilindustrie wei-
terhin den Fokus auf das Premiumsegment legen, was es ermdglicht, hohere
Produktionskosten zu rechtfertigen. Asiatische Hersteller werden auch in Zu-
kunft billiger produzieren kdonnen, wodurch ein weiteres Ziel in Europa sein
muss, bessere Qualitat und héheren Komfort zu gewahrleisten, um einen hoé-

heren Verkaufspreis rechtfertigen zu kénnen.
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Gerade in Asien, aber auch in Amerika gibt es noch keine Plane fur ein gene-
relles Verbot an Verbrennungsmotoren. Das bedeutet, dass der Vorteil, den eu-
ropaische Automobilunternehmen im Segment des Verbrennungsmotors ha-
ben, dort weiterhin ausgeschopft werden kann. Zusatzlich sollte die
europaische Industrie den Elektromarkt in Asien nicht vernachlassigen. Um mit
Herstellern wie BYD vor Ort zu konkurrieren, ist es notwendig, auch vor Ort zu
produzieren. Das steht auf den ersten Blick in Widerspruch zu der vorhin ge-
troffenen Aussage, dass europaische Hersteller die Batterie- und Chipproduk-
tion in Europa ansiedeln sollen. Allerdings ware ein Premiumfahrzeug, das bei-
nahe vollstandig in Europa hergestellt wird, fur den asiatischen Markt zu teuer.
Aufgrund dessen ist es sinnvoll vor Ort Modelle anzubieten, die auch vor Ort
gefertigt werden und somit um einiges billiger produziert werden kénnen. Das
bedeutet, dass in gewisser Weise spezielle Modelle fur den rasch wachsenden
Markt in Asien gefertigt werden, die weiterhin an die bestehenden Baukasten-
systeme gesamter Konzerne angeschlossen sind. Jedoch werden teure Kom-
ponenten, wie Batterien oder Elektromotoren billig vor Ort gefertigt, um preislich
in Konkurrenz mit den asiatischen Herstellern treten zu konnen. Das hat den
Vorteil, dass die Lieferkosten erstens sowohl in Europa als auch in Asien fur
diese Bauteile grofdteils wegfallen. Zweitens sind die Unternehmen dadurch
auch fur etwaige weitere unvorhersehbare Ereignisse, die die Lieferketten und
in weiterer Folge die Produktionen beeinflussen oder gar behindern, gewapp-
net. Der dritte Vorteil ist, dass weiterhin ein Know-How-Transfer zwischen den
Sparten besteht. Wenn beispielsweise der asiatische Bereich im Unternehmen
Prozessverbesserungen entdecket und realisiert oder eine effektivere Batterie
entwickelt, wird das anschlieend auch in Europa umgesetzt. Dadurch entste-

hen Vorteile und eine standige Prozessverbesserung.

6.1.3 Diamanten-Modell

Damit einhergehend beschaftigt sich auch die nachste wichtige Theorie, nam-
lich das Diamanten-Modell, welches neue Geschaftsfelder lokalisiert und

gleichzeitig Analysen durchfuhrt, an welchen Standorten Produktions- und Ent-
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wicklungsstandorte am effektivsten eroffnet werden konnen. Bisher wurde die-
ses Modell hauptsachlich im Bankensektor angewandt, um Branchen oder
Standorte zu lokalisieren in denen Wettbewerbsvorteile erzielt werden kdnnen.
Auch in der Automobilbranche kénnen durch Einfihrung dieser Theorie Wett-
bewerbsvorteile erzielt werden. Zwar sind zu Beginn Investitionen in die Um-
setzung dieser Theorie notwendig, um einen ganzheitlichen Uberblick tiber eine
Branche oder eine Region zu bekommen, allerdings ist es anschlieliend mdg-
lich, die SchlUsselfaktoren zum Erfolg zu evaluieren. Nachdem dieser immer
auch an den Erfolg der Lieferkette gekoppelt ist, ist es notwendig, dass Ent-
wicklungsstandorte so gewahlt werden, dass sie sich in ortlicher Nahe zu an-
deren innovativen Unternehmen befinden. Fir die europaische Automobilbran-
che ware es definitiv sinnvoll, ein Forschungscenter in Asien, beispielsweise
Taiwan, zu er6ffnen, um direkt bei der Halbleiterentwicklung und Batterieent-
wicklung ansassig zu sein. Unterstutzend dazu, kann auch die organisationale
Ambidextrie dienen, da durch den explorativen Teil der Theorie neue Ge-
schaftsfelder oder Marktentwicklungen schnell erkannt werden kénnen. An-

schliel3end kann darauf von Unternehmensseite schnell reagiert werden.

Zusatzlich sollen durch das Diamanten-Modell nach Porter Wettbewerbsvor-
teile im bedeutenden Markt Asien identifiziert werden. Im europaischen Markt
ist sich die Automobilindustrie ihren Vorteilen gré3tenteils schon bewusst. Auf-
grund dessen sollte zu Beginn der Fokus auf Asien liegen. Anschlie3end sollen
anhand der evaluierten Vorteile die Geschaftsfelder neu ausgerichtet werden.
Beispielsweise ware es sicher von Vorteil, wenn Expertise durch Kooperationen
in bedeutenden Bereichen zugekauft wird und in das Unternehmen integriert
wird. Dieser Punkt zeigt ebenso die Verbindung zur Dynamic Capabilities The-
orie nach Teece. Neben der Analyse des asiatischen Marktes sollte die Auto-
mobilindustrie auch den Weltmarkt im Auge behalten, da dieser, wie bereits
erwahnt, rucklaufig ist. Um sich langfristig auf dem Markt zu etablieren, ist es
notwendig auch bei Elektrofahrzeugen weniger Gewinn als bei Verbrennungs-
fahrzeugen zu akzeptieren. Wahrend der goldenen Dekade der europaischen

Automobilindustrie wurden enorme Gewinne erzielt, da die Nachfrage nach
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Verbrennungsfahrzeugen sehr hoch war. Dies wurde durch jahrelange Optimie-
rung der Lieferketten und Prozesse erreicht. Da die Elektromobilitat vergleichs-
weise junger ist als jene der Verbrennertechnologie und die europaische Auto-
mobilindustrie in den Prozessen und der Fertigung noch Nachholbedarf hat,
mussen anfanglich geringere Gewinne akzeptiert werden. Ein weiteres Ziel
muss es sein, durch Verbesserungen in der Lieferkette und den Produktions-
prozessen in Zukunft wieder hdhere Gewinne zu erzielen. Fur den Moment
muss jedoch eine Vertrauensbasis zu Kund*innen aufgebaut werden. Aul3er-
dem muss bewiesen werden, dass Elektrofahrzeuge von europaischen Herstel-
lern weiterhin qualitativ besser sind als die asiatische Konkurrenz. Durch die
Ambidextrie-Theorie wird der Verbrennermarkt durch Prozessoptimierung be-
dient. Weiters sollen neue innovative Ansatze fir Elektrofahrzeuge entwickelt
und gleichzeitig das Produkt so verbessert werden, dass die Kund*innen in der

Folge den Preis des Produkts akzeptieren und dieses auch kaufen.

6.1.4 Wertschopfungskettenmodell nach Porter

Um die Lieferketten und Prozesse zu optimieren, dient das Wertschépfungsket-
tenmodell nach Porter. Jedes Unternehmen hat einen Prozess, in dem fortlau-
fende Verbesserung gemacht werden, schon integriert. Allerdings gibt es durch
neue Entwicklungen in Moment massive Anderungen innerhalb der Wertschop-
fungsketten. Durch die vermehrte Entwicklung der kinstlichen Intelligenz und
der damit einhergehenden besseren Vernetzung und Digitalisierung ist es mog-
lich die Wertschopfungsketten noch gezielter zu optimieren. Es sollte das Ziel
der Unternehmen sein, Sparten zu griinden, um weitestgehend unabhangig von
Lieferschwankungen aus bestimmten Regionen zu sein. Zusatzlich sollten Pro-
zesse und Herstellungen ins Unternehmen eingegliedert werden, um dies bes-
ser steuern und optimieren zu kdnnen. Mittels des Prozesses nach Porter ist es
moglich, Wettbewerbsvorteile in den verschiedensten Kategorien der Wert-
schopfungsketten herauszukristallisieren. Das kann bei einem Unternehmen
das gut ausgebildete Personal sein, in einem anderen Unternehmen kann es

wiederum die Infrastruktur sein, mit der Vorteile gegenuber der Konkurrenz er-
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zielt werden konnen. Nachdem sich diese Eigenschaften innerhalb der Unter-
nehmen unterscheiden, ist es pauschal nicht moglich, den einen richtigen Weg
zu nennen. Jedes Unternehmen sollte fur sich selbst evaluieren, welche Vor-
teile es im Vergleich zur Konkurrenz gibt. Diese sollten anschlieend so lange
wie moglich genutzt werden. Durch Implementierung des Modells in das Unter-
nehmen und auch unter Zuhilfenahme von kunstlicher Intelligenz konnen in Zu-

kunft Wettbewerbsvorteile kreiert werden.

Die kunstliche Intelligenz ist allerdings nicht nur in Produktionsprozessen be-
ziehungsweise in den Wertschopfungsketten sinnvoll einsetzbar, sondern vor
allem auch in zukunftigen Fahrzeugentwicklungen wie dem autonomen Fahren.
Jedes grolle Automobilunternehmen hat bereits Partnerschaften oder eigene

Entwicklungsabteilungen, die sich mit diesem Thema beschaftigen.

6.1.5 Triple-Helix-Modell

Die letzte Theorie, die in Zukunft von europaischen Automobilunternehmen in-
tegriert und umgesetzt werden sollte, ist das Triple-Helix-Modell. In gewisser
Weise wird diese Theorie bereits umgesetzt, ohne den Namen explizit zu nen-
nen. In dieser Theorie steht besonders die Kommunikation mit den Universita-
ten, sowie mit der Regierung im Vordergrund. Das Zusammenspiel zwischen
Unternehmen, Regierungen und Universitaten kann es einem Land ermogli-
chen, als innovativ dargestellt zu werden oder aber auch als destruktiv. Auch
fur die Unternehmen bietet es die Chance, durch die Férderung von Ausbil-
dungsprogrammen, spater davon zu profitieren. Dadurch kdnnen neue Talente
durch die Universitaten generiert werden. Aul3erdem besteht die Moglichkeit,
durch gemeinsame Partnerschaften oder Kooperationen neue Innovationen zu
schaffen. Durch die Kommunikation mit der Regierung bietet sich die Chance
die Gesetzgebung eventuell positiv zu beeinflussen und damit Wettbewerbs-
vorteile zu kreieren. Weiters ist es auch wichtig, dass die Regierung bemiht ist,
politische Krisen wie beispielsweise den Handelskonflikt zwischen den USA
und China oder aber auch den russischen Angriffskrieg auf die Ukraine zu be-

einflussen und fur die ansassigen Unternehmen einzustehen. Damit ist ge-
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meint, dass durch jeden Konflikt neue Gesetze, Handelszdlle oder Schwierig-
keiten in der Aufrechterhaltung der Lieferketten entstehen, wodurch auch die
europaische Automobilindustrie belastet wird. Durch ein gutes Zusammenspiel
der Unternehmen mit den jeweiligen Regierungen kdnnen eventuell Ausnah-

men oder separate Regularien ausgehandelt werden.

6.1.6 Fazit

Insgesamt scheint sich die Zukunft der europaischen Automobilindustrie seit
der Corona-Pandemie verbessert zu haben. Jedes Unternehmen hat bereits
MalRnahmen ergriffen, um auch zukunftig wettbewerbsfahig zu bleiben. Die
skizzierte Handlungsempfehlung zielt darauf ab, den Weg aus der Krise erfolg-
reich zu bewaltigen und fur zuklnftige inkrementelle Veranderungen gerustet
zu sein. Nicht alle Aspekte dieser Handlungsempfehlung sind fur jedes Unter-
nehmen sinnvoll, da moglicherweise bereits ahnliche MalRnahmen ergriffen
wurden. Dennoch soll es als Denkanstol3 dienen, um bekannte Probleme zu

|I6sen und um fir neue Herausforderungen gewappnet zu sein.

6.2 Validierung

In diesem Kapitel wird der Vergleich zur Realitat dargestellt. Das bedeutet, es
werden reale Probleme und MalRnhahmen vorgestellt und mit den jeweiligen
Theorien verglichen. Die gesammelten Daten stammen aus zwei Interviews mit
Personen, die in Vorstandspositionen bei fihrenden deutschen Automobilkon-
zernen beschaftigt sind. Die Namen sowohl der Personen als auch der Unter-
nehmen durfen im Rahmen dieser Arbeit nicht genannt werden. Es wurden so-
wohl Fragen gestellt, die allgemein zu beantworten sind, aber auch Fragen, die

die einzelnen MalRnahmen der Unternehmen betrachten.

6.2.1 Allgemeiner Uberblick

In diesem Abschnitt werden die Ergebnisse der Interviews beschrieben. Dabei
wird sowohl auf die Herausforderungen als auch auf die bereits gesetzten Mal3-

nahmen eingegangen.
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Der Wandel in der Automobilindustrie wurde von beiden Expert*innen wahrge-
nommen, allerdings mit unterschiedlichen Sichtweisen. Experte 1 ist der Mei-
nung, dass die Elektromobilitat innerhalb der Branche lange Zeit keine Beach-
tung gefunden hat. Dies hat sich allerdings mit dem Aufkommen von Tesla im
Jahr 2013 und dem sogenannten Tesla Model S schlagartig geandert. Die in-
terviewte Person 1 ist in diesem Jahr auch erstmalig selbst mit diesem Kraft-
fahrzeug gefahren und war nach der Fahrt sofort der Meinung, dass es die Zu-
kunft der Automobilindustrie sein wird, beziehungswiese in den folgenden
Jahren einen groReren Teil in der Branche einnehmen wird. Kontrar dazu hat
Expertin 2 zur Frage des Wandels geantwortet. Expertin 2 ist der Ansicht, dass
Elektromobilitat in der Branche immer schon beachtet wurde, allerdings kein
grolRes Volumen im Markt ausmachte, wodurch es flr die Konzerne nicht ren-
tabel war, viel Geld in die Elektromobilitat zu stecken. Zusatzlich nannte Exper-
tin 2 einige Modelle von verschiedenen Herstellern wie beispielsweise den
Elektro Smart oder aber auch den E-Golf, die bereits in den 2010er Jahren ver-
suchsmafig voll elektrisch angeboten wurden. Allerdings ist Expertin 2 ebenso
wie Experte 1 der Ansicht, dass vor allem die Produkte von Tesla den Markt fur
Elektrofahrzeuge geodffnet haben, da die Kund*innen von den Fahrzeugen be-

geistert waren.

Durch den profitablen Verkauf von Verbrennungsfahrzeugen konzentrierten
sich deutsche Hersteller lange fast ausschlieRlich auf die Weiterentwicklung
des Verbrennungsmotors, um mit diesem die neu eingefuhrten Abgas- und
CO2-Vorschriften zu erfullen, so die Meinung von Experte 1. Zusatzlich ist die-
ser der Meinung, dass Elektromobilitét lange Zeit nur als notwendiges Ubel zur
Erreichung der Emissionsziele gesehen wurde und nicht aus dem Antrieb her-
aus, dass es in Zukunft das bessere Auto ist. Zusatzlich wurde angemerkt, dass
die Hersteller die durch den komplexen Verbrennungsmotor geschaffenen Ein-
trittsbarrieren nicht freiwillig aufgeben wollten. Ein Elektroauto ist durch die viel
simpleren Komponenten flr neue Mitbewerber viel einfacher zu fertigen als ein
Verbrennungsfahrzeug. Auch Expertin 2 ist der Meinung, dass Regularien und
neue Gesetze ihren Einfluss bei der Weiterentwicklung und langfristigen Durch-

setzung des Elektroautos hatten. Gerade zu Beginn der 2010er Jahre waren
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die Produkte noch nicht Uberzeugend genug, um sich langfristig am Markt
durchzusetzen. Zusatzlich war die Technologie noch nicht so weit entwickelt,
um ein grof3es Volumen zu erreichen. Expertin 2 ist der Ansicht, dass es zum
Schluss ein Zusammenspiel aus Regularien und Gesetzen, aber auch der

Technologie, der Kundenakzeptanz und naturlich aus den Produkten ist.

Schwierigkeiten im Unternehmen wahrend des Wandels

Bereits bei der Gesetzgebung wurde erwahnt, dass Experte 1 auf Schwierig-
keiten und Herausforderungen im Zuge des Wandels und der Gesetzgebung
durch die verminderte Eintrittsbarriere im Unternehmen hinwies. Experte 1 ist
der Meinung, dass kein Unternehmen freiwillig die Kompetenzen, die Uber
Jahre in der Verbrennertechnologie aufgebaut wurden, leichtfertig abgibt und
sich sofort auf eine komplett neue Technologie fokussiert. Darlber hinaus
wurde angemerkt, dass durch die Umstellung auf eine simplere Technologie
neuen Konkurrenten die Tur gedffnet wird. Zusatzlich erwahnt Experte 1, dass
es durch die simplere Technologie nicht mdglich sei, von heute auf morgen die
gesamte Produktion von Verbrennungsfahrzeugen auf Elektrofahrzeuge umzu-
stellen. Der Grund hierfur ist, dass viel weniger Schritte in der Produktion beno-
tigt werden und dadurch dann ein Drittel der Belegschaft entlassen werden
musste. Wegen all dieser Grunde ist Experte 1 der Meinung, dass es verstand-
lich war, dass die traditionellen Automobilhersteller moglichst lange an der Ver-
brennertechnologie festgehalten haben. Derselben Ansicht ist auch Expertin 2,
die diese Argumente ebenfalls brachte. Zusatzlich ist Expertin 2 davon Uber-
zeugt, dass eine weitere Herausforderung darin besteht, die Kundenakzeptanz
zu erhdhen. Dass die Gesellschaft seit 130 Jahren wisse, dass ein Auto mit
Verbrennungsmotor betrieben wird, wurde als Beispiel angefuhrt. Diese einge-
sessene Meinung zu andern, war und ist weiterhin eine groflde Herausforderung.
Auf der einen Seite weil Menschen Gewohnheitstiere sind und auf der anderen
Seite, weil viele nicht bereit sind ihre Ansichten drastisch zu andern. Eine wei-
tere Herausforderung, bei der sich beide Expert*innen einig sind, ist die tech-
nologische. Dabei wurde vor allem die Batterie als ausschlaggebendes Bauteil

herausskizziert. Die Herausforderungen, wie die Frage wie schnell lade und wie
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schnell entlade ich eine Batterie, aber auch der Sicherheitsaspekt wurde dahin-
gehend erwahnt. Experte 1 hat zusatzlich den thermischen Einfluss in Bezug
auf die Sicherheit der Batterie erwahnt und ist der Ansicht, dass diese eine der
grolten Herausforderungen aber zukinftig auch eine der grofiten Differenzie-
rungsmaoglichkeiten darstelle. Weiters wurde der Kostenaspekt bei den Ent-
wicklungen und Forschungen genannt, die ein Unternehmen bereit sein muss
zu investieren, obwohl die Verbrennertechnologie im Moment noch mehr Geld
generiert als die Elektromobilitat. Darauf aufbauend sind sich beide Expert*in-
nen einig, dass vor allem bei der Batterieentwicklung, aber auch bei der Batte-
riechemie, neue Kompetenzen im Unternehmen bendtigt werden. Vorhandenes
Personal ist oftmals nicht bereit, sich weiterzuentwickeln und auRerdem werden
zusatzlich andere Grundkompetenzen bendtigt. Neben den Humankompeten-
zen wurden von beiden Expert*innen auch die Kompetenzen innerhalb der
Supply Chain, also der Wertschopfungs- und Lieferketten erwahnt. Expertin 2
hat diese Problematik im Interview vom Rohmaterial bis hin zum Endprodukt
angesprochen und skizziert. Durch diesen Antriebswechsel muss laut Ansicht
der Expert*innen auch die komplette Lieferkette auf das neue Produkt ausge-
richtet und optimiert werden. Auch bisherige Partner werden im Zuge dessen
neu bewertet. Ein weiterer wesentlicher Punkt, der von Expertin 2 erwahnt
wurde, war die Herausforderung, die in der Infrastruktur besteht. Expertin 2 ist
der Ansicht, dass es schwierig ist, ein bestehendes Gas- und Olnetzwerk in
allen Landern der Welt auf ein Energienetz umzustellen, sodass jede Person
die Moglichkeit habe, ihr Kraftfahrzeug zu laden. Abschlie3end sind sich beide
Expert*innen einig, dass die Herausforderungen vielschichtig sind und nicht nur

durch eine Malinahme gel6st werden kénnen.

Halbleitertechnik/Batterietechnik in Europa

Ein weiterer Punkt, der im Rahmen des Interviews angesprochen wurde, war,
ob Hersteller Batterien oder Steuergerate selbststandig produzieren wollen
oder ob es Plane zu Starkung der Batterietechnik beziehungsweise der Halb-
leiterindustrie in Europa gibt. Experte 1 ist der Ansicht, dass die Zukunft des

Automobils vom bisherigen Ansatz - viele Steuergerate verteilt Uber das ganze
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Fahrzeug - weg, hin zu einem zentralen Steuergerat geht. Und dieser Weg hat
laut Experte 1 zur Folge, dass viele OEMs vermehrt darauf setzen, dieses Steu-
ergerat ganz nach dem Vorbild von Tesla selbst produzieren und entwickeln zu
wollen. Daruber hinaus wird es ein weiter intensiviertes Multiple Sourcing ge-
ben. Bauteile, die zur Produktion des Steuergerats bendtigt werden, werden
von mehreren unterschiedlichen Stellen und Firmen bezogen, um unabhangig
von Schwankungen und Lieferausfallen zu sein. Das Ziel ist es, Produktions-
statten auf der ganzen Welt zu besitzen, um auch von politischen Unruhen un-
abhangig zu sein und grole Stickzahlen weltweit zu generieren. Expertin 2
sieht dieses Problem ahnlich, mit dem Unterschied, dass weiterhin auch Zulie-
ferer, wie Bosch, das Steuergerat mitentwickeln. Dies hat zur Folge, dass die
Unternehmen das Steuergerat nicht ganzlich allein entwickeln. Trotzdem ist Ex-
pertin 2 davon Uberzeugt, dass die vertikale Integration steigen wird, allerdings
nicht in dem Ausmal} wie beispielsweise bei BYD, die bereits vor der Autopro-
duktion ein Batteriehersteller waren. Nichtsdestotrotz sind sich beide Expert*in-
nen einig, dass die Kompetenzen und auch die Forschung im Bereich der Zell-
chemie und der Batteriezusammensetzung beziehungsweise Produktion in den
jeweiligen Unternehmen erhoht werden mussen. Dabei wurde von den Ex-
pert*innen angemerkt, dass ihre Unternehmen bereits Schritte dahingehend ge-
setzt haben, um Kompetenzen in diesem Bereich aufzubauen. Zusatzlich muss
in Europa die Halbleiterindustrie unterstutzt werden. Dies, damit das Unterneh-
men abgesichert ist, sollte es beispielsweise in Asien zu politischen Unruhen
oder Konflikten kommen. Zusatzlich wurde erwahnt, dass mit steigendem Vo-
lumen an verschiedenen Standorten fur den jeweiligen Markt produziert werden
muss und dahingehend auch das ,Packaging‘ des jeweiligen Fahrzeugs ange-

passt werden muss.

Softwarekompetenzen

Ein weiterer Punkt, der von den zwei Interviewpartner*innen erwahnt worden
ist, ist der Wandel des Automobils hin zu einem Softwareprodukt. Erneut sind
sich hier beide einig, dass Tesla den Anstol} dazu gegeben hat und mittlerweile
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versucht wird, ahnliche Funktionen in die eigenen Fahrzeuge zu implementie-
ren. Expertin 2 erlauterte, dass bei ihrem Unternehmen bereits an einer eigenen
Software gearbeitet wird, die verschiedenste Dienste wie ChatGPT oder
Google Maps in die Software des Fahrzeugs implementiert. Zusatzlich soll es
dann auch maoglich sein, wie Tesla, Updates und dergleichen tber Nacht durch-
zufuhren. Auch Experte 1 ist der Ansicht, dass die Softwarekompetenzen in der
Automobilindustrie immer wichtiger werden. Einerseits bei der Fahrsoftware,
also dem Zusammenspiel aus Code und Hardware, wie beispielsweise dem
Steuergerat, und andererseits bei der Benutzeroberflache beziehungsweise
dem User Interface. Ebenso erwahnt Experte 1, dass bei der neuesten Gene-
ration an Fahrzeugen in ihrem Unternehmen die Software bereits ausschliel3-

lich unternehmensintern geschrieben worden sei.

6.2.2 Feedback zur Handlungsempfehlung

Dieser Abschnitt widmet sich der Validierung und Bewertung der in Abschnitt
6.1 entwickelten Handlungsempfehlungen anhand der durchgeflihrten Inter-
views. Zusatzlich wird darauf eingegangen, ob bereits ahnliche Malinahmen
getroffen wurden oder in Planung sind. Nachdem sich die entwickelten Hand-
lungsempfehlungen aus mehreren Einzeltheorien zusammensetzt, wurden die

jeweiligen Theorien auch separat betrachtet und hinterfragt.

Wertschopfungskettenmodell

Das Wertschopfungskettenmodell nach Porter wird zwar nicht explizit erwahnt,
jedoch wurde von beiden Expert*innen ohne Nachfrage wahrend des Interviews
die Problematik der Lieferketten und der Wertschopfungsketten angesprochen.
Experte 1 erwahnte explizit die Notwendigkeit, dass durch den Antriebsstrang-
wandel, die Lieferketten aber auch die Zulieferer neu bewertet werden missen.
Experte 1 ist Uberzeugt davon, dass der Wandel innerhalb der Produktion auch
humane Ressourcen in diesem Sektor betreffen wird. Zusatzlich sind sich beide
Expert*innen einig, dass es von immenser Wichtigkeit sei, die Liefer- aber auch
die Wertschopfungsketten dauerhaft zu optimieren und zu tberwachen. Dahin-

gehend wurde von Experte 1 auch erwahnt, dass in naherer Zukunft ein Multiple
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Sourcing durch die vermehrte Implementierung von Hardwarekompetenzen in
Bezug auf die Steuergerateherstellung zwingend erforderlich sei. Das heil3t,
dass die gleichen Komponenten weltweit von verschiedenen Herstellern bezo-
gen werden mussen, um unabhangig von Lieferausfallen oder anderen Gege-

benheiten zu sein.

Dynamic Capabilities nach Teece

Das Dynamic Capabilities Modell nach Teece bietet die groflten Chancen in
Bezug auf den gerade stattfindenden Wandel. Aufgrund dessen wurde explizit
nach den Moglichkeiten zur Implementierung dieser oder ahnlichen Vorgehens-
weisen gefragt. Beide Expert*innen sind sich einig, dass die vertikale Integra-
tion innerhalb der Unternehmen verstarkt werden muss und dass dahingehend
bereits Mallnahmen gesetzt wurden. Zusatzlich pladiert Experte 1, dass entwe-
der bereits neue Kompetenzen akquiriert wurden oder, dass Mitarbeiter*innen
umgeschult werden sollen, um neue Kompetenzen aufzubauen. Dies ist des-
halb mdglich, da ihre vorhandenen Kompetenzen in der klassischen Motoren-
entwicklung immer weniger benotigt werden. Daruber hinaus ist Experte 1 Gber-
zeugt davon, dass es in Zukunft der schwierigste Prozess sein wird, alle
Mitarbeiter*innen - Fuhrungskrafte bis Hilfsarbeiter*innen - vom Wandel zu
Uberzeugen und diesen dann umzusetzen. Expertin 2 erwahnt noch weitere
Kompetenzen, die im Unternehmen in Zukunft ausgebaut werden mussen. Bei-
spielsweise wurde die Integrationskompetenz genannt, mit Hinblick darauf,
dass sich die Automobilindustrie bisher sehr stark durch ihre Zulieferer und
Partner definiert hat. In diesem Punkt liegt auch die grote Diskrepanz zwi-
schen den beiden Expert*innen. Experte 1 ist der Meinung, dass in Zukunft ent-
scheidende Bauteile wie beispielswiese das Steuergerat im Unternehmen ent-
wickelt werden sollen. Im Gegensatz dazu ist Expertin 2 der Meinung, dass
Zulieferer trotz des Wandels weiter einen wichtigen Bestandteil in der Entwick-
lung von systemrelevanten Bauteilen einnehmen werden. Sie argumentiert,
dass als OEM immer erst entschieden werden muss, ob die vorhandenen Kom-
petenzen ausreichen beziehungsweise schnell umsetzbar waren. Ein weiterer

Teilbereich, der von beiden Expert*innen genannt wurde, in dem in den letzten
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Jahren weiterhin Kompetenzen aufgebaut werden, ist der Softwarebereich. Ex-
perte 1 ist der Meinung, dass die Software in den nachsten Jahren definitiv
selbst im Unternehmen gemacht werde. Dies unterstutzt Expertin 2 ebenso,
obwohl hier hinzugefligt wird, dass in diesem Bereich auch Partnerschaften mit
grolRen Tech-Unternehmen geschlossen werden, um weiter Kompetenzen auf-
zubauen. Aufgrund dessen kann abschlieRend gesagt werden, dass sich die
Unternehmen bereits explizit nach dem Dynamic Capabilities Modell nach Te-
ece damit beschaftigen, Kompetenzen umzuverteilen, um weiter wettbewerbs-

fahig zu bleiben.

Organisationale Ambidextrie

In den Interviews wurde diese Theorie zwar nicht explizit vorgestellt, jedoch
wurde indirekt von beiden Expert*innen auf die Anwendung einer ahnlichen
Theorie hingewiesen. Gerade Expertin 2 hat mit der Aussage, dass ihr Unter-
nehmen sich 2021 ganzlich dem Thema Elektromobilitat verschrieben hat, indi-
rekt auf die zweite These des Ambidextrie-Modells hingewiesen. Die zweite
These besagt, dass sich ein Unternehmen einer Vision mit gewissen Werten
verschreiben muss, um den Wandel beziehungsweise Umstrukturierungspro-
zesse voranzutreiben. Beide Expert*innen haben ebenso erwahnt, dass in ihren
Unternehmen bereits Abteilungen bestehen, die sogenannte Marktscreenings
durchfuhren mit denen neue Technologien und Marktentwicklungen erkannt
werden sollen. Das beschreibt auch den explorativen Teil der Theorie in Hin-
blick darauf, dass heutzutage viel Geld in die Weiterentwicklung der neuen
mehr oder weniger innovativen Produkte investiert wird. Experte 1 erwahnt da-
hingehend auch noch, dass unterschiedliche Konkurrenzprodukte laufend ana-
lysiert werden, um Schwachstellen aber auch Starken der jeweiligen Produkte
zu finden. AnschlieRend wurde erwahnt, dass in ihrem Unternehmen gerade
viele analysierte Informationen, die von einem Tesla stammen, in die Weiter-

entwicklungen implementiert werden, um konkurrenzfahig zu werden.

Triple Helix
Die Expert*innen sind sich auch beim Triple-Helix-Modell einig, dass es sinnvoll

sei, dieses ins Unternehmen zu integrieren oder weiter auszubauen. Es wird
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bereits in ahnlicher Form angewandt, da beide Expert*innen erwahnen, dass
ein enger Austausch mit Universitaten erfolge. Sowohl Forschungsauftrage
werden vergeben als auch studentische Mitarbeiter*innen im Rahmen von Mas-
terarbeiten im Unternehmen angestellt. Darlber hinaus hat Experte 1 explizit
erwahnt, dass Lobbying innerhalb der Kraftfahrzeugbranche Ublich sei. Das be-
deutet, dass eine Zusammenarbeit und ein Austausch mit den Regierungen -
auf Landesebene aber auch auf EU-Ebene - kontinuierlich stattfinden. Experte
1 erwahnt zusatzlich noch, dass der Verband der deutschen Automobilindustrie
Politikerinnen oft erklart, welche Konsequenzen eintreten konnten, wenn sich
gewisse Dinge nicht verandern. Weiters ist Experte 1 der Meinung, dass das
Thema Automobil ein sehr komplexes sei. Dies ist vor allem auf die Zusammen-
arbeit verschiedener Lander mit der Europaischen Union zurtickzufihren. Ex-
pertin 2 erwahnte im Zusammenhang mit politischen Entscheidungen auch,
dass die Forderungen, die beispielsweise in Deutschland fur die E-Mobilitat
ausgegeben wurden, zu Beginn definitiv ein guter Schritt waren. Mittlerweile ist
es aber richtig keine weiteren Forderungen anzubieten, da in erster Linie Uber-
zeugende Produkte geschaffen werden mussen. Beide Expert*innen sind sich
einig, dass das Triple-Helix-Modell, also das Zusammenspiel von Universitaten,

Unternehmen und Regierungen, essenziell sei.

Diamanten Modell

Hinsichtlich der entwickelten Handlungsempfehlung mit dem Ansatz des Dia-
manten-Modells nach Porter und den verschiedenen Sparten, die aufgrund
dessen identifiziert werden, ist Experte 1 der Meinung, dass es in Zukunftimmer
wichtiger werde, grof3e Volumen zu produzieren. Experte 1 erwahnt das Bei-
spiel, dass bisher ein Fahrzeug mit 200000 produzierten Einheiten mit einer
Plattform sehr profitabel war. Eine Plattform ist ein Grundaufbau eines Fahr-
zeugs auf dem verschiedene Modelle eines Herstellers aufgebaut werden kon-
nen. Heutzutage produziert Tesla mehr oder weniger dasselbe Fahrzeug 1,7
Millionen Mal, aufgrund dessen braucht es Veranderung. Experte 1 ist Uber-
zeugt davon, dass ein globales Konzept ausgearbeitet werden musse. Dieses

Konzept muss Fahrzeuge beinhalten, die auf allen Kontinenten hinsichtlich

113



Die approbierte gedruckte Originalversion dieser Diplomarbeit ist an der TU Wien Bibliothek verfigbar

The approved original version of this thesis is available in print at TU Wien Bibliothek.

[ 3ibliothek,
Your knowledge hub

Anwendungsfall

Kundenanspruch aber auch Kundenzufriedenheit funktionieren, sowohl anhand
des Preises aber auch bezlglich der Qualitat. Deshalb ist Experte 1 tGberzeugt
davon, dass auf verschiedenen Standorten, auch lokal, dasselbe Fahrzeug pro-
duziert werden musse. Zusatzlich wurde beispielsweise erwahnt, dass die Fahr-
zeuge fur Europa im europaischen Raum oder in Nordafrika produziert werden
mussen, um die Wege kurzzuhalten. Im asiatischen Raum werde dann in China
oder Thailand produziert, um diesen Markt abzudecken und auch mit dem Preis
variieren zu kdnnen, um konkurrenzfahig zu bleiben oder zu werden. Ebenso
ist Expertin 2 der Meinung, dass die bisherige Preisstrategie, die in den jeweili-
gen Unternehmen integriert ist, weiter beibehalten werden musse. Zusatzlich
mussen sich die jeweiligen Fahrzeuge in Zukunft auch in China bezlglich Qua-
litat von der einheimischen Konkurrenz abheben, damit ein hoherer Preis ge-
rechtfertigt sei. Ein weiterer Bereich des Diamanten-Modells ist es, die Innova-
tionsdynamiken einzelner Lander oder Unternehmen zu bewerten und zu
erkennen. Beide Expert*innen erwahnen, dass ein kontinuierliches Innovations-
monitoring auch in anderen technologischen Bereichen bereits stattfindet. Zu-
satzlich werden Entscheidungen hinsichtlich des Produktionsstandortes bereits
heute nach den vorhin erwdhnten Gesichtspunkten getroffen, vor allem hin-
sichtlich der Preisgestaltung. Zusatzlich sind sich beide Expert*innen einig,
dass das Markt- und Innovationsscreening durch den Wandel weiter verstarkt

werden muss.

Fazit

Die entwickelten Handlungsempfehlungen wurden aufgesplittet, die einzelnen
Methoden vorgestellt und validiert. Viele der Methoden werden bereits in abge-
minderten Mal} beziehungswiese unter anderem Namen angewandt. Das Dy-
namic Capabilities Modell nach Teece ist in Verbindung mit der organisationa-
len Ambidextrie der Untersuchung nach, am besten daftir geeignet, den Wandel
auch weiter zu begleiten. Die Unternehmen haben das Problem identifiziert und
arbeiten bereits daran, die Kompetenzen umzuverteilen, um in Zukunft wieder

wettbewerbsfahig zu sein. Ebenso wird von den Unternehmen momentan anvi-
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siert, den Spagat zwischen Elektromobilitat und Weiterverkauf von Verbren-
nungsfahrzeugen umzusetzen. Dahingehend haben viele Unternehmen Mal3-
nahmen ergriffen, die in Richtung der organisationalen Ambidextrie gehen.
Ebenso beschaftigen sich die Unternehmen nach dem Diamanten-Modell nach
Porter damit, wie die Produktionsstrategie in Zukunft auszusehen hat und in
welchen Landern im besten Fall produziert werden soll. Das Wertschopfungs-
kettenmodell wird von den Unternehmen bereits vollends umgesetzt und hangt
in direktem Zusammenhang mit der Umverteilung der Kompetenzen, well
dadurch auch die Liefer- und Wertschopfungsketten adaptiert werden mussen.
Ebenso wird von den Unternehmen bereits das Triple-Helix-Modell umgesetzt.
Um vor den jeweiligen Regierungen geschlossen aufzutreten, wurde erwahnt,
dass es verschiedene Interessensverbande gibt. Es werden bereits viele Teile
der entwickelten Handlungsempfehlung in abgeanderter Form angewandt. Wie
bereits erwahnt wird das Diamanten-Modell nicht auf allen Ebenen umgesetzt,
da bereits entkoppelte Innovationsscreenings aber auch Marktscreenings in

den Unternehmen implementiert sind.
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Conclusio

I 7 Conclusio

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse aus der Literaturrecherche und den
Interviews zusammengefuhrt und die Forschungsfragen damit beantwortet.
Darlber hinaus werden die Limitationen der Arbeit angeflhrt und ein moéglicher

Ausblick der weiteren Zukunft der E-Mobilitat in Europa skizziert.

7.1 Diskussion der Ergebnisse

In der Einleitung dieser Diplomarbeit wurden eine Hauptforschungsfrage und
zwei Subforschungsfragen definiert, die nun im Rahmen der Conclusio mit der
durchgeflihrten Forschung beantwortet werden. Es ist festzuhalten, dass das
Thema Elektromobilitat in der Bevolkerung ein sehr Emotionales ist. Zusatzlich

ist die Branche komplex aufgebaut und es gibt viele Einflussfaktoren.

Welche Faktoren beeinflussen die mangelnde Innovationsdynamik und
Marktdurchdringung der europaischen, insbesondere deutschen Auto-
mobilindustrie im Bereich der Elektromobilitat im Vergleich zu Tesla und

asiatischen OEMs?

Die Hauptforschungsfrage wird in Kombination mit den beiden Nebenfor-

schungsfragen beantwortet. Die erste Nebenforschungsfrage lautete wie folgt:

Was sind die Griinde fiir den Verlust der Vormachtstellung der europai-
schen und insbesondere der deutschen Automobilindustrie?

Diese vielschichtige Forschungsfrage bedarf einer vielschichtigen Antwort. Es
gibt nicht nur einen Grund, warum es den Anschein macht, dass die deutsche
Automobilindustrie den Ubergang zur Elektromobilitat nicht vollends geschafft
hat. Zwar haben unterschiedliche Hersteller bereits frih Versuche mit voll-
elektrischen Fahrzeugen gemacht, allerdings wurden diese alle auf Basis eines

Verbrennungsfahrzeugs umgesetzt. Der Meinung ist auch Experte 1, der die
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Ansicht vertritt, dass einer der Hauptgrinde fur die geringe Attraktivitat der bis-
her produzierten Elektrofahrzeuge jener sei, dass traditionelle Hersteller immer
noch in der alten Denkweise agieren. Das bedeutet, dass Elektrofahrzeuge im-
mer noch von Verbrennungsingenieur*innen entwickelt werden. Das hat zur
Folge, dass viele der europaischen Fahrzeuge, im Vergleich zu beispielsweise
einem Tesla, platzmalig oder auch packagingmalig wenig gut durchdacht
sind. Experte 1 nannte als Vergleichsprodukte Tesla und den VW ID4. Zweiterer
hat dort, wo bisher immer der Motor war, keinen Kofferraum, sondern eine we-
nig optimierte Kabelfihrung, wahrend der Tesla einen Kofferraum besitzt. Dies
imponiert den Kund*innen. Genau an diesem Punkt setzen auch die ermittelten
Theorien an. Durch die Kompetenzumverteilung entweder durch organisatio-
nale Ambidextrie oder durch die Dynamic Capabilities nach Teece kénnen sol-
che Hindernisse oder Probleme vor der Entwicklung beseitigt werden. Durch
die neu hinzugewonnenen Kompetenzen durch Elektrofahrzeugingenieur*in-
nen oder umgeschulte Verbrennungsingenieur*innen kénnen bessere Fahr-
zeuge produziert werden und somit wird Tesla in weiterer Folge herausgefor-
dert. Daruber hinaus hat sich sowohl in der Literaturrecherche als auch bei den
Interviews gezeigt, dass Tesla das Auto generell neu durchdacht hat. Einerseits
mit neuen Funktionen wie beispielsweise Updates ,over the night'. Andererseits
hat Tesla den Zugang zum Auto neu gestaltet. Im Interview mit Experte 1 wurde
erlautert, dass es Tesla sehr wichtig sei, mit einer moglichst kleinen Batterie viel
Reichweite zu generieren. Das hat den Vorteil, dass das Auto weniger Gewicht
aufweist, es weniger kostet und auch, dass die Batterie schneller geladen wer-
den kann. Bei traditionellen Herstellern wird dabei, wenn die Moglichkeit be-
steht, teilweise immer noch die groRere Batterie eingebaut. Dadurch ist das
Produkt teurer und die Marche wird kleiner. Daruber hinaus hat es Tesla durch
Aerodynamik verstanden, die Reichweite zu erhdhen und auch kleinere Batte-
rien einzubauen. Experte 1 ist der Meinung, dass es ein komplett neuer Zugang
sei, bei normalen Personenwagen so viel Wert auf die Aerodynamik zu legen,
um Reichweite zu generieren. Sowohl beide Expert*innen als auch die Literatur
sind sich einig, dass die bisher produzierten Elektrofahrzeuge von traditionellen

Herstellern zu wenig attraktiv und gleichzeitig auch zu teuer fur die Kund*innen
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waren. Allerdings wird festgehalten, dass daran gearbeitet wird, um zu Tesla
oder BYD aufzuschliel3en. Dabei kann vor allem die organisationale Ambidext-
rie in Verbindung mit dem Wertschdpfungskettenmodell nach Porter helfen.
Durch die organisationale Ambidextrie kann eine Trennung von bisheriger Ver-
brennertechnologie und der neuentwickelten Elektrotechnologie geschaffen
werden. Zusatzlich kann durch die gute Marche bei der Verbrennertechnologie
die Entwicklung und Forschung der Elektrofahrzeuge vorangetrieben werden.
In Verbindung mit dem Wertschopfungskettenmodell nach Porter kann eine
Transformation des kompletten Unternehmens aber vor allem auch der Wert-
schopfungs — und Lieferketten eingeleitet werden, um in Zukunft die Prozesse
wieder soweit zu optimieren, wie es aktuell mit der veralteten Verbrennertech-

nologie der Fall ist.

Ein weiterer wichtiger Grund, warum die Marktdurchdringung und auch die In-
novationsdynamik nicht auf dem Niveau der Marktflhrer sind, ist, dass die tra-
ditionellen Hersteller den Umstieg auf das Elektroauto zu spat wahrhaben woll-
ten. Zwar wurde die Thematik registriert und auch geringe Stlickzahlen an nicht
konkurrenzfahigen Fahrzeugen produziert, jedoch wurde der Fokus weiter auf
die Verbrennertechnologie gelegt. Grund daflr war, dass einerseits diese Tech-
nologie viel Geld akquirierte und auch immer noch akquiriert und andererseits,
weil die Arroganz in der Branche zu hoch war, um zu realisieren, dass neue
Mitbewerber, wie Tesla oder BYD interessante Fahrzeuge bauen kénnen. Viele
Unternehmen waren sich lange Zeit zu sicher, dass neue Konkurrenten nicht in
der Lage sind, ein komplexes Auto zu bauen, das eine Abgasreinigungsanlage
beinhaltet und die zuldssige Crashsicherheit aufweist. Die Branche war sich
sicher, dass chinesische Hersteller die Anforderungen der Regierungen und der
Kund*innen nicht umsetzen kénnen. Diese Arroganz sei laut Experte 1 vergan-
gen und wird so in Zukunft auch nicht mehr aufkommen. Weiters werden jetzt
technologische Entwicklungen viel intensiver in allen moglichen Branchen for-
ciert, um flr neue Innovationen gewappnet zu sein. Dabei kann das Diamanten
Modell nach Porter unterstutzen, da mit diesem auch verwandte Branchen be-

obachtet und analysiert werden. Zusatzlich besteht damit die Moglichkeit einen
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Wettbewerbsvorteil zu generieren und Markte beziehungsweise Lander zu er-
mitteln in denen das Potential besteht erfolgreich zu wirtschaften. Eine weitere
Ebene, die ihren Einfluss auf die ganze Industrie hat, ist der Wandel des Fahr-
zeugs hin zum Softwareprodukt. Tesla oder auch BYD sind in der Branche eher
als Tech-Unternehmen deklariert und nicht als Fahrzeughersteller. Die Soft-
warekompetenz ist und wird in den kommenden Jahren immer wichtiger wer-
den, jedoch hat die europaische Automobilindustrie auch diesen Wandel zu
spat erkannt. Bisher wurde die Software oftmals von Zulieferern geschrieben
und nicht vom Fahrzeughersteller selbst, was wiederum das Problem nach sich
zog, dass der Hersteller selbst keinen direkten Zugriff auf den Code hatte und
damit auch keine Anderungen an der Software vornehmen konnte. Experte 1
ist der Meinung, dass der Weg zum Zentralsteuergerat fiihre und weg von vie-
len einzelnen Steuergeraten, die Uber das Fahrzeug verteilt sind. Dieses Zent-
ralsteuergerat wird dann vom Hersteller selbst entwickelt und auch die Software
wird intern geschrieben. Diese Aussage kann mit den Dynamic Capabilities
nach Teece gestlitzt werden. Der Wandel zum Softwareprodukt hat zur Folge,
dass immer mehr Kompetenzen in dieser Richtung von den Automobilherstel-
lern angeworben werden. Durch die Dynamic Capabilities kann das erklart und
durchgefliihrt werden. Dieser Wandel hat zur Folge, dass in Zukunft Zulieferer
aus der Lieferkette Stlick fur Stlick entfernt werden, so Experte 1. Etwas anders
sieht das Expertin 2, die der Meinung ist, dass definitiv die Software selbst ge-
schrieben werde, ob die Hardware wirklich vollstandig selbst entwickelt werde,
halt sie fur fraglich. Ein weiterer wichtiger Faktor, der in dieser Diskussion er-
wahnt werden muss, ist die Gesetzgebung. In Europa gibt es in jedem Land
andere Forderungen und Gesetze in Bezug auf Elektrofahrzeuge oder Verbren-
nerverbote. Auch ist Expertin 2 der Meinung, dass Forderungen gleich zu Be-
ginn des Technologiezyklus von Wichtigkeit seien, jedoch in spaterer Folge das
Produkt entscheidend sei. Generell war und ist auch das Problem, dass es in
der EU viele unterschiedliche Standpunkte gibt, die es flr Hersteller schwierig
machen, fur die Zukunft zu planen. DarUber hinaus hat die EU zu spat erkannt,

dass es in Zukunft wichtig sein wird, in Europa eine Halbleiterindustrie aufzu-
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bauen, um nicht vollstandig vom asiatischen Raum abhangig zu werden. Bei-
spielsweise hat die Firma BYD enorme geografische Vorteile und gleichzeitig
eine hohe vertikale Integration. Das heil3t, sie konnen fast alles selbst produ-
zieren und sind kaum von Zulieferern oder langen Lieferwegen abhangig. Im
Vergleich dazu sind europaische Hersteller beim Thema Produktion und vor
allem in der Batteriekompetenz im Moment noch enorm abhangig vom asiati-
schen Raum. Um das zu andern ist vor allem das Triple-Helix-Modell geeignet,
bei dem die Kommunikation mit den politischen Entscheidungstragern und den
Universitaten im Vordergrund steht. Durch gute Kommunikation und gegensei-
tige Unterstutzung ist es moglich, dass auch in Europa Kompetenzen zur Bat-

terieentwicklung aber auch zur Batterieproduktion aufgebaut werden kénnen.

AbschlieRend betrachtet kann festgehalten werden, dass viele komplexe Fak-
toren die Marktdurchdringung und Innovationsdynamik beeinflussen. Von den
einzelnen Unternehmen wurden jedoch bereits Mallnahmen gesetzt, um die

Licke zu Tesla oder auch BYD zu schlief3en.

Welche konkreten MaBnahmen konnen auf Basis der identifizierten theo-
retischen Ansatze und Erkenntnisse abgeleitet werden und wie kénnen

sie effektiv in ein Innovationskonzept implementiert werden?

Im Rahmen dieser Masterarbeit wurde sich intensiv damit beschaftigt die theo-
retischen Ansatze aus verschiedenen Bereichen und verschiedenen Theorien
zu analysieren und zu bewerten. In weiterer Folge wurde eine Handlungsemp-
fehlung kreiert. Dabei wurden vor allem Theorien aus dem strategischen Ma-
nagement, aber auch aus der Innovationstheorie betrachtet. Ziel war es, das
vorhandene Defizit der Elektromobilitat anzusprechen und fur zukunftige Ent-
wicklungen oder Technologiewechsel besser gewappnet zu sein. Das bedeutet,
die entwickelte Handlungsempfehlung ist kein reines Innovationskonzept, um
neuartige Innovationen zu kreieren, sondern dient auch dazu, neue Innovatio-
nen am Markt, unabhangig von der Branche, zu entdecken und zu bewerten,

um anschlieRend darauf reagieren zu kénnen.

Die wichtigsten identifizierten Theorien sind das Dynamic Capabilities Modell

nach Teece im Zusammenspiel mit der organisationalen Ambidextrie. Durch
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diese beiden Theorien kann in den jeweiligen Unternehmen ein Wandel statt-
finden. Durch die organisationale Ambidextrie wird der Fokus nicht ausschlief3-
lich auf die Elektromobilitat gerichtet, sondern es wird auch weiterhin, durch
Prozessoptimierungen versucht, die bestehenden klassischen Verbrennungs-
fahrzeuge attraktiv fir die Kund*innen zu halten. Gleichzeitig wird im Bereich
der Exploration immer wieder versucht, neue Innovationen zu kreieren oder auf
neu aufkommende Ideen in der Branche oder in anderen Bereichen zu reagie-
ren. Um auf solche Einflisse reagieren zu kdnnen, eignet sich die Theorie der
Dynamic Capabilities nach Teece optimal, da bei dieser versucht wird Kompe-
tenzen und Fahigkeiten ins Unternehmen zu implementieren und dazuzugewin-
nen. Gleichzeitig werden hierbei auch immer die aktuell vorhandenen Kompe-
tenzen bewertet und die nicht bendtigten, kdnnen im Laufe der Zeit abgestollen
werden. Werden nun diese zwei Theorien gekoppelt betrachtet, erganzen sie
sich perfekt und bieten den Unternehmen die Chance, sowohl durch die bisher
verwendete Technologie weiter Geld zu verdienen, aber gleichzeitig auch far
neue Innovationen gewappnet zu sein. Dieser Ansicht ist auch Experte 1, der
meint, dass vor allem in Afrika, Sidamerika oder den USA Verbrennungsfahr-
zeuge weiterhin den Markt dominieren werden. Dadurch besteht fur die Herstel-
ler weiter die Moglichkeit, ohne viele neue Investitionen oder Innovationen mit
vorhandenen Produkten, viel Geld zu verdienen. Dieses Geld sollte dann in den
explorativen Bereich investiert, um neue Innovation oder Technologien zu ent-
wickeln. Beide Expert*innen sind sich einig, dass von vielen Unternehmen,
ganz nach der Theorie nach Teece, bereits MalRnahmen gesetzt wurden, um
neue Kompetenzen ins Unternehmen zu integrieren. Plakativ wurde hierbei die
Batterie- und Zellchemiekompetenz von beiden Expert*innen erwahnt. Generell
sollten die Automobilunternehmen getrennte Abteilungen oder Bereiche flr den
explorativen und exploitativen Part der Theorie kreieren, um keine Interessens-

konflikte zu bedingen.

Eine weitere Theorie aus dem strategischen Management, die teilweise fur die
Automobilindustrie geeignet ist, ist das Diamanten-Modell. Ein Problem, das im

Moment besteht, ist die Klarung der Standortfrage fur Produktionen oder Teile,
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die im Fahrzeug bendtigt werden. Experte 1 erwahnt dazu, dass Tesla die bis-
herigen Ansichten Uber die optimale Losgrofe eines Fahrzeuges geandert und
nach oben getrieben hatte. Aufgrund dessen, und auch aufgrund der Nachwir-
kungen der Pandemie, mussen sich Hersteller Gedanken machen, wo sie wie
viel produzieren mdchten. Einerseits um die Lokalitat zu gewahrleisten, damit
im Falle eines Handelskrieges oder Embargos nicht die weltweite Produktion
stillsteht. Andererseits muss zusatzlich kostenoptimiert produziert werden, um
den Anschluss an chinesische Hersteller, aber auch an Tesla nicht zu verlieren.
Mit dem Diamanten-Modell lassen sich auch Branchen identifizieren, die in ei-
nigen Landern nicht funktionieren, wahrend sie in anderen erfolgreich sind. Das
kann auch auf Fahrzeuge oder Fahrzeugklassen angewandt werden, um das
optimale Fahrzeug flir die jeweilige Bevolkerung zu produzieren. Zusatzlich
konnen anhand dieser Theorie Produktionsstandortentscheidungen getroffen
werden. Experte 1 ist der Meinung, dass in Zukunft vor allem die Verteilung der
Produktionen tber den Globus eine Herausforderung sein werde, da jedes Mal
abgewogen werden muss, wo was produziert wird, um Lokalitat zu fordern aber
auch, um die LosgrofRe so grold zu gestalten, dass Profit erzielbar ist. Deshalb
sollte das Diamanten Modell ins Unternehmen integriert werden, um in Zukunft
Standort- oder Produktionsentscheidungen nach den Gesichtspunkten dieser

Theorie treffen zu kbnnen.

In Verbindung mit den Theorien aus dem strategischen Management ist auch
die Innovationstheorie ein wichtiges Thema, um in Zukunft am Markt bestehen
zu konnen. Aus diesem Bereich hat sich das Triple-Helix-Modell als sinnvoll und
zugleich anwendbar herauskristallisiert. Durch gute Kommunikation mit den
Universitaten als Innovationstreiber, aber auch mit den Regierungen, die die
Regularien und Gesetze beschliel3en, ist es moglich als geeinte europaische
oder deutsche Automobilindustrie aufzutreten, um die eigenen Interessen oder
Vorschlage zu unterstutzen. Gleichzeitig sind MalRnahmen der Regierung zur
Forderung der Elektromobilitat von Vorteil, um der Bevolkerung die neue Tech-
nologie naher zu bringen und sie davon zu Uberzeugen. Beide Expert*innen

sind der Meinung, dass dieser Ansatz bereits verfolgt werde, da Forschungs-

122



Die approbierte gedruckte Originalversion dieser Diplomarbeit ist an der TU Wien Bibliothek verfigbar

The approved original version of this thesis is available in print at TU Wien Bibliothek.

[ 3ibliothek,
Your knowledge hub

Conclusio

auftrage und dergleichen an Universitaten vergeben werden. Experte 1 artiku-
lierte ganz klar, dass Lobbying in dieser Branche und vor allem in der Europai-
schen Union ein bewahrtes Mittel sei, um Interessen zu vertreten. Das heil3t,
diese Theorie wird bereits umgesetzt und sollte in Zukunft weiter ausgebaut

werden, um Innovationen zu fordern, anstatt sie zu blockieren.

AbschlieRend betrachtet ist es mit den ermittelten Theorien moglich, diesen
Wandel erfolgreich zu begleiten. Allerdings hangt das immer auch mit der Ver-
pflichtung des jeweiligen Unternehmens zusammen, ob der Wandel wirklich mit
voller Unterstutzung umgesetzt werden kann. Zusatzlich ist es ein Zusammen-
spiel aus mehreren unterschiedlichen Theorien, aus den verschiedensten Be-
reichen. Generell muss in Zukunft sowohl das Geschaftsmodell als auch das
Innovationskonzept beziehungsweise auch die ermittelte Handlungsempfeh-

lung stetig angepasst werden, um auf Dauer erfolgreich am Markt zu bestehen.

7.2 Limitationen

Im Zuge der vorliegenden Diplomarbeit kam es zu Limitationen, die Ergebnisse
sind vor dem Hintergrund einiger Einschrankungen zu bewerten und werden im
Folgenden betrachtet. Die gewahlte Forschungsmethode ist qualitativ, wodurch
keine Reprasentativitat gegeben ist. Es wurden nur zwei Interviews durchge-
fuhrt. Um die Quantitat zu erhéhen, mussten mehrere Personen interviewt wer-
den beziehungsweise miissten Umfragen oder Ahnliches erstellt werden. Die
Anzahl und Auswahl der Personen wurde bewusst klein gehalten, da es das
Ziel war, moglichst Personen aus Vorstandspositionen zu interviewen und die
Zahl der dafur in Frage kommenden Personen ist sehr klein. Vorstandspositio-
nen wurden gewahlt, um den ganzheitlichen Blick Uber die Branche zu gewahr-
leisten. Fur unterschiedliche Ansichten mussten auch weniger hohe Fuhrungs-

positionen interviewt werden.

Eine weitere Limitation ist, dass es in diesem Forschungsgebiet viele Einfluss-
faktoren gibt. Es wurde versucht, jeden grof3eren Einfluss aufzudecken, aller-
dings gibt es teilweise Einflisse, die objektiv betrachtet kaum erwahnenswert

sind, unternehmensintern jedoch einen enormen Einfluss haben. Um solche
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Einflusse aufzudecken, mussen explizite Workshops oder Interviews mit den

beteiligten Unternehmen durchgefuhrt werden.

Uberraschend war zusétzlich, dass selbst von einer Expert*in anerkannt wurde,
dass der Ubergang zur Elektromobilitdt von der deutschen Automobilindustrie
etwas verpasst worden sei. Das eroffnet ein neues Forschungsfeld und zwar
ware es sicherlich interessant, die Griinde hinter dieser Uberzeugtheit zu erfor-

schen und welche Einflussfaktoren diese Entwicklung gefoérdert haben.

Zusatzlich ist das Thema Automobil vor allem im europaischen Raum, aufgrund
der ganzen Historie ein sehr Emotionales. Personen lassen sich nur ungern
Dinge in Bezug auf das Automobil vorschreiben und viele stehen der E-Mobilitat
weiterhin skeptisch gegenuber. Dadurch sind andere Analysen notwendig, um

die Verhaltensweisen der Personen zu analysieren.

Weiters war Uberraschend, dass sich viele etablierte Hersteller mittlerweile
auch Beispiele an Tesla oder BYD nehmen und die Selbstsicherheit von frihe-
ren Tagen verschwunden ist. Generell ware auch eine anschlielende und auf-
bauende Forschung auf technologischer Ebene interessant, um den Vergleich
zwischen den unterschiedlichen Fahrzeugen und Technologien von verschie-
denen Herstellern noch besser darzustellen. Diese Untersuchung ware bezo-
gen auf die neuesten Generationen der jeweiligen Fahrzeuge interessant, um
zu sehen, ob die europaische Automobilindustrie mittlerweile im Vergleich zu

Tesla oder BYD wettbewerbsfahiger ist.

7.3 Ausblick

Nachdem sich die Automobilkonzerne gerade in ihrem grof3ten Wandel seit ih-
rer Grundung befinden und im Moment noch nicht eindeutig abzusehen ist, in
welche Richtung die Entwicklungen gehen werden, ist es spannend diesen

Wandel weiterhin zu beobachten.

Beide interviewten Expert*innen sind der Ansicht, dass die Zukunft fir den In-
dividualverkehr elektrisch sein wird. Experte 1 meint, dass die Bevolkerung auf

Dauer das bessere Auto, und das sei ihrer Ansicht nach das Elektroauto, be-
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vorzugen werde. FUr Lastkraftwagen sind aber beide Expert*innen der Mei-
nung, dass andere Technologien wie beispielsweise die Brennstoffzelle in Zu-
kunft verwendet werden mussen. Laut Experte 1 wird es durch diesen Umstand
auch nicht notwendig sein, ein komplettes Verbot flur Verbrennungsfahrzeuge

einzuflhren, da die Bevdlkerung freiwillig auf das Elektroauto umsteigen werde.

Es wird spannend sein, ob und wie die europaische Automobilindustrie diesen
Wandel bewaltigen wird und ob es ihr gelingt, zu einer vergleichbaren Starke
wie zuvor heranzuwachsen. Zusatzlich wird es interessant zu beobachten sein,
wie sich die Infrastruktur aber auch die Gesetzgebung in Europa wandeln wird
und ob andere Technologien in die Forschung des Individualverkehrs zukunftig

integriert werden.
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BEV ettt e e e e e s e st a e e e e e e e e naanes Battery Electric Vehicle
EREV ettt Electrical Vehicle with Range Extender
EU et e e e e e e e e a e e e e e e e e aarraraaeas Europdische Union
BV e e et ab e s aae e e aaeesnees Electric Vehicle
B e e e e e e e e aaaeeas Fiat Chrysler Automobiles
FCEV ettt ettt e s e st e e s aaae s Fuel Cell Electric Vehicle
L et e e e e e e e s Internal Combustion Engine
KL e e e kiinstliche Intelligenz, kiinstliche Intelligenz
NAFTA e North American Free-Trade Area
NEV ottt et ee et e e e e e e e ab b e e e e e e e s e e e s nbbarareeeee e e e atrrraneeeas New Energy Vehicle
N ] PP PPPPPPRE National System of Innovation
OEM s e e s e s e e e e e Original Equipment Manufacturer
PHEV .ttt e e e e Plug-in Hybrid Electric Vehicle
USMUCA et United States-Mexico-Canada-Agreement
WLTP oo, Worldwide Harmonised Light Vehicles Test Procedure
ZEV oottt st st s e e be e Zero Emission Vehicle

136



