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Abstract

Die transformativen Auswirkungen neuer Technologien kénnen auf
Branchenebene zu gravierenden Umwalzungen fiihren, die sich in ver-
anderten Marktstrukturen, Wertschopfungsketten und Anforderungen an
personliche Kompetenzen und Fahigkeiten niederschlagen. Es besteht
daher ein erhebliches gesellschaftliches Interesse daran, branchenbe-
zogene Transformationsprozesse besser zu verstehen und entspre-
chend der gesellschaftlichen Ziel- und Wertvorstellungen gestalten zu
kénnen.

Ein in den Sozial- und Wirtschaftswissenschaften weit verbreiteter
Ansatz zur Analyse sozio-technischer Transformationsprozesse ist die
Multi Level Perspective (MLP). Bei der Analyse der aktuellen Umbrtche
in der Automobilbranche, die vor allem durch das Aufkommen der Elekt-
romobilitdt und die Digitalisierung des Fahrzeugs und der Verkehrssys-
teme hervorgerufen werden, treten jedoch Fragen auf, die von der MLP
nicht hinreichend beantwortet werden kénnen.

Der Beitrag zeigt Ubergabepunkte auf, ab denen die Branchenanaly-
se anhand weiterer Ansatze und ihren jeweiligen Perspektiven und Me-
thoden fortgeflihrt werden kann. Bei der Beleuchtung von Nischen und
ihren Interaktionen mit dem Regime ergibt sich ein solcher Ubergabe-
punkt zwischen der MLP und der Entrepreneurship-Forschung. Weitere
Ubergabepunkte befinden sich auf der Regime-Ebene: Zum einen kén-
nen die Unternehmen des Regimes mit Hilfe des Global Value Chain-
Ansatzes als Teile der globalen Wertschépfungskette aufgefasst wer-
den, deren Akteure in unterschiedlicher Weise von Transformationspro-
zessen betroffen sind. Zum anderen fallt auf, dass die Unternehmen des
Regimes der Automobilbranche nicht als monolithischer Block agieren,
sondern in der Realitdt ganz unterschiedliche Anpassungsstrategien
wahlen. Mit Hilfe organisationstheoretischer Konzepte werden daher die
Wechselbeziehungen zwischen den transformativen Wirkungen neuer
Technologien und den Anpassungsstrategien und -fahigkeit der Re-
gimeakteure beleuchtet.
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1. Einleitung

Das sozio-technische System der Automobilbranche wird von sozialen
und ékonomischen Strukturen, Institutionen und Akteuren gepragt, aber
auch von spezifischen Technologien, die das System entwickelt, nutzt
und produziert (Leblebici et al. 1991). Bedingt durch die Charakteristika
der in einem Sektor vorherrschenden Technologie entstehen spezifische
Muster der industriellen Organisation, des Konsums und des Wettbe-
werbs (Dolata 2009). Im Zeitverlauf mindet die enge Abstimmung zwi-
schen den technologischen Erfordernissen auf der einen Seite und den
sozialen, 6konomischen und institutionellen Systemelementen auf der
anderen Seite in ein Gleichgewicht, das einerseits zu einer hohen Effizi-
enz, aber andererseits auch zu einer starken Pfadabhangigkeit des Ge-
samtsystems fihrt. Dieses Gleichgewicht kann durch die Entstehung ra-
dikaler technologischer Neuerungen, aber auch durch die Anderung an-
derer Rahmenbedingungen gestort werden, die zu einer weitreichenden
Transformation fuhren. Die entsprechenden sozio-technischen Trans-
formationsprozesse verlaufen in Zeitrdumen von 30 bis 50 Jahren (Eu-
ropean Environment Agency 2018).

Umweltschutz und Digitalisierung beeinflussen die Automobilbranche
in Form globaler Trends. Technologische Innovationen und deren Um-
setzungen in Fahrzeugen im Bereich der Elektromobilitat oder Digitali-
sierung nehmen zwar noch einen Nischenstatus ein, werden aber be-
reits von Unternehmen verstarkt aufgegriffen. Das immer noch vorherr-
schende technologische Regime des Verbrennungsmotors gerat durch
politische und gesellschaftliche Entwicklungen zunehmend unter Druck.
Durch Ereignisse wie die Diskussion um Fahrverbote in deutschen In-
nenstadten und die Debatte um den Klimawandel ergeben sich glnstige
Gelegenheitsfenster fir einen Wandel (windows of opportunity) (Geels
2012; Unruh 2002): Innovationen, die bis zu diesem Moment nur in einer
Nische existierten, konnen sich verbreiten, die Nische verlassen und das
Regime verandern. Welche von moglicherweise mehreren konkurrieren-
den Innovationen (neben der Elektromobilitat z. B. auch die Brennstoff-
zelle), sich in diesem Prozess als neue dominante Losung durchsetzen
wird, hangt neben den jeweiligen Eigenschaften der Innovation u. U.
auch von kontingenten Ereignissen' ab, die den Verlauf von Entwick-
lungspfaden entscheidend verandern kénnen. Der Strukturwandel in

1 Kontingente Ereignisse sind Ereignisse, die eintreten kénnen, aber nicht unweigerlich
eintreten muissen. Sie sind aber nicht zufallig, da ihr Eintreten ex-post oft erklarlich
ist.
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Richtung elektrifizierter Antriebsstrange und automatisierten Fahrens hat
jedoch bereits seinen Anfang gefunden.

Durch den rasanten technologischen Fortschritt im Bereich der Digita-
lisierung ergeben sich zahlreiche neue Moglichkeiten fir die Organisati-
on der industriellen Produktion (Industrie 4.0), aber insbesondere auch
fir den Aufbau neuer Geschaftsmodelle und das automatisierte Fahren,
die fur die Automobilbranche aller Voraussicht nach zu erheblichen Um-
briichen fihren werden. Durch Automatisierung, Vernetzung und geteilte
Nutzung kdénnen Fahrzeuge (Car-, Bike- und Ridesharing) im Personen-
verkehr, aber auch Ladekapazitaten im Guterverkehr, im Sinne der Sha-
ring Economy effizient ausgenutzt werden.

Neben diesen technologisch bedingten Veranderungen flihrt auch die
Globalisierung bzw. De-Globalisierung von Markten und Wertschdp-
fungsketten zu sektoralen Veranderungsprozessen. Mit Blick auf die
vergangenen 20 Jahre lasst sich sagen, dass die deutsche Automobil-
branche die Chancen der Globalisierung genutzt hat und basierend auf
ihrem Markterfolg im Ausland und dem Aufbau globaler Produktions-
netzwerke in der Lage war, die heimische Beschaftigung zu stabilisieren.
Die Exportquote der deutschen Automobilhersteller ist zwischen 2000
und 2017 von 67 Prozent auf 76 Prozent gestiegen (VDA 2018). Auf der
anderen Seite hat die Abhangigkeit von Auslandsmarkten deutlich zuge-
nommen und umwelt-, industrie- und handelspolitische Entscheidungen
auslandischer Regierungen kénnen die deutschen Hersteller empfindlich
treffen. Gegenwartig scheint sich die Globalisierung zu verlangsamen
oder sogar umzukehren, wodurch die bereits stark globalisierten Wert-
schopfungsprozesse der Automobilbranche unter Anpassungsdruck ge-
raten.

Angesichts der Dynamik technologischer Verédnderungen und der zu-
nehmenden Instabilitdt der politischen und 6konomischen Rahmenbe-
dingungen werden von Seiten der Forschung theoretische Konzepte flr
die Analyse branchenbezogener Veranderungsprozesse bendtigt. Ein in
den Sozialwissenschaften weit verbreiteter Ansatz zur Analyse sozio-
technischer Transitionen ist die Multi-Level-Perspective (MLP). Dieser
Beitrag will aufzeigen, durch welche Ansatze aus den Sozial- und Wirt-
schaftswissenschaften die MLP bei der Analyse branchenbezogener
Transformationsprozesse sinnvoll erganzt werden kann und welche For-
schungsfragen sich hieraus flir das von der Hans-Bockler-Stiftung ge-
forderte Projekt ,Transformation der Wertschépfung in der Automobil-
branche® ergeben.

Bei der Analyse der aktuellen Transformationsprozesse in der Auto-
mobilindustrie zeigt sich beispielsweise, dass die Unternehmen des Re-
gimes nicht als monolithischer Block agieren, wie es die MLP z. T. nahe-
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legt (Smith/Stirling/Berkhout 2005), sondern dass innerhalb einer Bran-
che erhebliche Unterschiede in Bezug auf Betroffenheit und Anpas-
sungsstrategien bestehen. Eine differenziertere Betrachtung des Re-
gimes mit Hilfe wertschopfungskettenorientierter Ansatze kann hierbei
eine neue Perspektive eroffnen. Neben den Unterschieden innerhalb
des Regimes mdchten wir die Dynamiken innerhalb der Nische und die
Auswirkungen auf den Transformationsprozess mit Hilfe von Ansatzen
aus der Entrepreneurship-Forschung starker beleuchten. Eine theoreti-
sche Integration dieser Ansatze in die MLP wird dagegen bewusst nicht
angestrebt.
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2. Die Multi-Level-Perspective als
theoretischer Ausgangspunkt

Ein Ansatz der Transformationsforschung zur Analyse des Ubergangs
von einem soziotechnischen Systemzustand zu einem anderen ist das
Mehrebenenmodell, englisch die Multi-Level-Perspective (MLP) (Geels
2002; Geels/Schot 2007). In ihrem Zentrum steht ein Mehrebenen-
Modell, das die drei Ebenen Landscape, Regime und Nische enthalt. Auf
der Ebene der Landschaft (Landscape) vollziehen sich physikalische,
makrodkonomische, politische und kulturelle Veranderungen, die jen-
seits des Einflussbereichs der Akteure im Regime oder der Nische lie-
gen. Das Regime beschreibt das etablierte Zusammenspiel von Akteu-
ren, Technologien und Institutionen in einer Branche, wahrend in der Ni-
sche radikale Neuerungen hervorgebracht und erprobt werden (Geels
2002). Wenn ein Regime fortlaufend Druck aus Gesellschaft, Politik und
Wirtschaft ausgesetzt ist, muss es sich anpassen oder es wird von ei-
nem neuen Regime verdrangt. Einem solchen Wandel stehen vielfaltige
Pfadabhangigkeiten entgegen, die das System stabilisieren und effizient
machen, aber gleichzeitig seine Wandlungsfahigkeit einschranken
(Clausen 2017b; Clausen/Fichter 2017; Penna/Geels 2012; Unruh
2000).

Abbildung 1: Die Multi-Level Perspektive zur Analyse technologischer
Transformationen
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Innovationen in der Multi-Level-Perspective

Die evolutorische Okonomik, aus der heraus die Multi-Level-Perspective
entstanden ist, kennt nicht nur den externen Faktor als Ausloser von
Veranderung, sondern auch das selbstorganisierte Erzeugen neuer Be-
dingungen innerhalb eines Systems und untersucht dessen Auswirkun-
gen auf ergebnis- und verlaufsoffene Prozesse. Der Begriff ,verlaufsof-
fen“ wird dabei in Anlehnung an ein biologisches Verstandnis interpre-
tiert. In der Entwicklungsgeschichte des Lebens sind immer wieder Ver-
zweigungen aufgetreten, an denen grundsatzlich verschiedene Weiter-
entwicklungen mdglich gewesen waren. Lediglich aufgrund kleiner, letzt-
lich zufélliger, Einflisse hat die Entwicklung bestimmte Pfade einge-
schlagen, die sich dann weiter ausgepragt haben. Solche Entwicklungen
werden als kontingent bezeichnet (Fichter et al. 2010, S. 73). Das Aus-
mal} der Verlaufsoffenheit wird durch die bisherige Entwicklung und die
hierin ausgepragten Pfadabhangigkeiten eingeschrankt.

Fur den evolutorische Blick auf Innovationsprozesse ist weiter von
Bedeutung, dass unterschiedliche Akteure aktiv sind, deren Informati-
onsgrundlage und Absichten sich unterscheiden. Auch der Zeitaspekt
und die durch ihn entstehenden unterschiedlichen Entwicklungspfade
sind von zentraler Bedeutung. AulRerdem ist der Wettbewerb zwischen
verschiedenen neuen Losungen (Neu-Neu-Wettbewerb) vom Wettbe-
werb zwischen alten und neuen Lésungen (Alt-Neu-Wettbewerb) zu un-
terscheiden (Nill 2002).

Die Verschiedenartigkeit der Akteure mit den ihnen jeweils vorliegen-
den unterschiedlichen Informationen fiihrt dann, wenn sich — zumindest
aus Sicht der Innovateure — Defizite der Produkte bzw. Leistungen eines
Regimes auftun, zur Entstehung unterschiedlicher Inventionen und ggf.
Innovationen. Zu einem nicht unwesentlichen Teil entstehen solche In-
ventionen und Innovationen auch auflerhalb des Regimes, z. B. in Un-
ternehmensgrindungen oder in Unternehmen anderer Branchen bzw.
Regime.

Diese Schar von Innovationen unterscheidet sich in Funktion, Nutzen
und anderem mehr und es entsteht zunachst ein Neu-Neu-Wettbewerb.
In einem solchen Wettbewerb neuer Lésungen setzt sich nach Utterback
(1994) nicht unbedingt die technisch beste Lésung durch, sondern ein
Kompromiss verschiedener Ldsungskomponenten, die den gréften
Kundenkreis zufriedenstellen. Das zukilnftige ,dominante design“ sei
daher auch nur begrenzt ex-ante prognostizierbar. Am Beispiel der An-
triebskonzepte lasst sich die Dynamik des Neu-Neu-Wettbewerbs zei-
gen:
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Zentrale radikale Innovationen, die im Wettbewerb um das zukiinftige
Antriebskonzept von Automobilen im Wettbewerb standen, waren die
Brennstoffzelle und der batterieelektrische Antrieb. Im Jahr 2018 betrug
der Absatz batterieelektrischer Fahrzeuge weltweit ca. 2 Mio. Stick (In-
ternational Energy Agency 2020a), der Absatz von Brennstoffzellen-
PKW (FCEV) lag bei ca. 4.000 (International Energy Agency 2020b), al-
so bei etwa 2 Promille des BEV-Absatzes. Schon aufgrund von Skalen-
effekten scheint der Neu-Neu-Wettbewerb im PKW-Segment daher ent-
schieden zu sein. Der Schwerpunkt scheint sich in das LKW-Segment
zu verschieben, das z. B. bei Daimler die Flhrungsrolle der Brennstoff-
zellentechnologie von der PKW-Sparte Ubernimmt (Engemann 2020).
Aber noch ist die Entwicklung undurchsichtig. Wahrend der Global EV
Outlook der Internationalen Energieagentur flr 2030 ca. 3 Mio. elektri-
sche LKW erwartet (International Energy Agency 2019) rechnet die EU
2030 mit ca. 45.000 Brennstoffzellen-LKW, Japan mit etwas mehr als
1.000 (Deloitte/Ballard 2020, S. 20). IDTechEx lasst in 2030 einen Anteil
von ca. 5 Prozent FCEV-LKW gegenuber 95 Prozent BEV-LKW erken-
nen (IDTechEx 2020):

Wesentlich ist mit Blick auf den zu erwartenden Strukturwandel der
Automobilbranche und der Antriebskonzepte eher der Alt-Neu-
Wettbewerb mit der Frage, wie schnell sich klimaneutrale Fahrzeugan-
triebe gegen Fahrzeuge durchsetzen, deren Betrieb in wesentlichem
Ausmaly Treibhausgasemissionen zur Folge hat, also Verbrenner und
Hybridfahrzeuge.

Pfadabhangigkeiten in der Multi-Level-Perspective

Im Alt-Neu-Wettbewerb sind Pfadabhangigkeiten ein zentraler Aspekt,

der den Wandel hemmt. In der evolutorischen Okonomik werden ver-

schiedene Arten von Rickkopplungsschleifen und selbstverstarkenden

Effekten diskutiert (Lehmann-Waffenschmidt/Reichel 2000, S. 349). Ein

Beispiel einer systematischen Differenzierung findet sich bei Nill (2009,

S. 138), der sechs Arten von Lock-in-Verstarkern unterscheidet:

« lrreversible Investitionen in die etablierte Technologie,

« Wechselkosten aufgrund von technischen Komplementaritaten,

« Unsicherheit Uber die Gute der neuen Technologien,

« ,Set-up“ Kosten der neuen Technologie,

« Koordinationsprobleme seitens der Akteure, die die neuen Technolo-
gien vorantreiben sowie

o institutionelle Wechselhemmnisse.*
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Unruh (2000) weist Pfadabhangigkeiten eine hohe Bedeutung bei der

Entwicklung technologischer Systeme zu. Pfadabhangigkeiten erhalten

Bedeutung, wenn ein technologisches System fiir Anwender und Produ-

zenten wertvoll wird. Es kommt dann zu sehr stabilen Produktions- und

Konsumverhaltnissen. Die wichtigsten Pfadabhangigkeiten, die Unruh

sieht, sind (Clausen/Fichter 2017, S. 11):

« LEin erfolgreiches technisches System, das sich im Laufe der Zeit
entwickelt hat und physische, soziale und informative Elemente um-
fasst,

e Produzenten des dominanten Designs, die ihre Produktionsanlagen
besitzen und Profit machen, mit der langfristigen Wirkung, nur im
Rahmen des dominanten Designs zu denken,

« Industrieverbande und Gewerkschaften, die von dem etablierten Weg
profitieren und Lobbyismus fiir ihre Interessen betreiben,

o Benutzer des dominanten Designs, die die jeweiligen Produkte besit-
zen und in den taglichen Routinen und Kulturen des Gebrauchs ge-
bunden sind.”

Routinen erwahnt Nill nur indirekt als institutionelle Wechselhemmnisse,
Unruh nur mit Bezug zu Nutzern. Die Wirkung von Routinen erstreckt
sich aber auch auf Hersteller und Zulieferer von Produkten wie auch den
Handel. In Unternehmen kénnen Routinen im Laufe der Zeit ein Teil der
Unternehmenskultur werden und sich nach und nach in unhinterfragte
Grundannahmen (Schein 1985) manifestieren. Dadurch wird das Abri-
cken von ihnen immer schwerer. Weil Grundannahmen oft unterneh-
mensubergreifend geteilt werden, bestatigen sich die Akteure gegensei-
tig permanent selbst. Letztlich kénnen sich Routinen und unhinterfragte
Grundannahmen so stark auspragen, dass ein Abrticken von ihnen oder
ein Infragestellen als ,personlicher Angriff* empfunden wird. An dieser
Stelle wird die Routine bzw. die unhinterfragte Grundannahme zum
Werkzeug in der Hand politischer Akteure. Diese interpretieren gegen-
wartig ein Infragestellen Uberkommener technologischer Systeme als
Angriff auf das burgerliche Freiheitsrecht zur freien Entfaltung der Per-
sonlichkeit. So wird denn beispielhaft in der Argumentation von Christian
Lindner der ,Verbrennungsmotor liberal* (Pausch 2020).

Folgende Hauptarten von Pfadabhangigkeiten werden durch Clausen
und Fichter unterschieden (Clausen/Fichter 2017, S. 13):
« ,Technologische Pfadabhangigkeiten, die durch fehlende alternative

oder komplementare Produkte oder Infrastrukturen entstehen,
« Okonomische Pfadabhangigkeiten, z. B. durch Skalenvorteile,
« organisatorische Pfadabhangigkeiten, die sich aus Prozessroutinen,

Verfahren oder der Unternehmenskultur ergeben,
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o benutzerspezifische Pfadabhangigkeiten auf der Grundlage von
Wahrnehmungen von Unsicherheiten, Verhaltensroutinen und kultu-
rellen Normen sowie

« gesetzliche Pfadabhangigkeiten auf der Grundlage von Gesetzen,
Subventionen, technischen Normen und Genehmigungsanforderun-
gen, die nicht nur die Rechtsgrundlage der Stabilitat des beherr-
schenden Pfades bilden kdnnen, sondern auch auf Wirksamkeit bzw.
Unwirksamkeit politischer Regelungen, die auf einen Pfadwechsel
abzielen, beruhen kbénnen.”

Pfadabhangigkeiten kénnen dazu flhren, dass Alternativen zur domi-
nanten technischen Lésung zumindest im Inneren des dominanten Re-
gimes als kaum noch denkbar gelten oder sogar durch Lobbyaktivitaten
des Regimes quasi gesetzlich unmdglich gemacht werden

Mit Blick auf den anstehenden Strukturwandel ist daher zu fragen,
welche Einflussfaktoren die Wirkung von Pfadabhangigkeiten reduzieren
kénnen. Die Frage stellt sich sowohl mit Blick auf die dominante An-
triebstechnologie des Verbrennungsmotors als auch mit Blick auf das
autonome Fahren und insgesamt die Digitalisierung, bei der deutsche
Autobauer ca. 6 Jahre hinter Tesla herhinken (Futurezone 2020). Als
Lock-in-Léser fuhrt Nill (2009, S. 146ff) auf:
« Leistungsgrenzen des etablierten Innovationspfades,
« neue technologische Potenziale,
« differierende Nachfrageanforderungen,
« lokal differierende Inputverfligbarkeit,
« Konvertertechnologien und Hybridlésungen,
o Veranderungen der Inputpreise,
o die Rolle von Unternehmern sowie
o politische Regulierung und Férderung.

Es wird zu zeigen sein, welche Erklarungskraft diese acht Lock-in-Léser
mit Blick auf klimaneutrale Antriebe und Digitalisierung im Automobilbau
entwickeln, aussichtsreich erscheinen die von Nill vorgeschlagenen Fak-
toren allemal.

Auch die Mehrebenenperspektive beriucksichtigt die Wirkung von
Pfadabhangigkeiten, die das bestehende Regime stabilisieren. Unruh
(2002) warnt daher explizit vor einer Strategie der kontinuierlichen klei-
nen Verbesserungen oder des Abwartens bis zu dem Punkt, an dem in-
novative Technologien in den gegebenen Rahmenbedingungen wirt-
schaftlich werden. Er pladiert fir eine Politik, die kleine Krisen systema-
tisch nutzt, um Anderungen, auch des regulativen Rahmens, durchzu-
setzen. Geels (2015), Kivimaa/Kern (2016) sowie Clausen/Fichter
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(2020) pladieren fiur ein koordiniertes Vorgehen, welches nicht nur auf
die Entwicklung von Nischen sondern auch auf Exnovation (gezielte Be-
endigung bisheriger Technologien und Praktiken) zielt, um so Raum fiur
die Diffusion von Innovationen zu schaffen. Wichtig ist auch das Be-
wusstsein daruber, dass im Rahmen der Transformation nicht nur neue
technische Ldsungen zu schaffen sind, sondern dass auch die beste-
hende Regulierung zum bestehenden Regime gehoért und verande-
rungswillige Akteure aus Nische oder Regime zusatzlich zu den techni-
schen Losungen auch deren institutionelle Verankerung entwickeln
mussen (Bauknecht/Brohmann/GrieBhammer 2015, S. 17).

Pfadwechsel in der Multi-Level-Perspective

Das Mehrebenenmodell entstand Anfang der 1990er Jahre aus der qua-
si-evolutorischen Theorie der Twenter Schule (Coombs/Saviotti/Walsh
1992; Kemp 1994; Rip 1992; Rip/Kemp 1998). Geels (2010, S. 504)
sieht dabei das Ziel der Twenter Schule darin, evolutorische Mechanis-
men der Suche nach neuen Ldésungen, aber auch des Verharrens bei al-
ten Lésungen, durch Uberschneidungen mit dem Interpretivismus und
Konstruktivismus soziologischer zu gestalten. Der Ansatz berucksichtigt,
dass gesellschaftliches Handeln von Erwartungen, Visionen und Uber-
zeugungen geleitet wird, die ihrerseits Such- und Innovationsprozesse
beeinflussen. Dabei ist von Bedeutung, dass Visionen und Uberzeugun-
gen intersubjektiv geteilt werden, also nicht nur einzelne Individuen agie-
ren:

Transitions may also involve changes in the beliefs of incumbent actors. As long
as they believe that problems can be met within the existing regime, their in-
vestments and innovation activities remain targeted towards incremental inno-
vations (single loop learning). Strategic reorientation towards radical niche-
innovations therefore requires the questioning and destabilisation of existing be-
liefs (unfreezing), moving/changing (double loop learning), and refreezing into
new routines.

Sind Ubergreifende und konsensfahige Visionen und Ziele nicht vorhan-
den, so hemmt das die Transformation. Gleichermaflen ist auch mit
Blick auf (konkurrierende) L6sungsmadglichkeiten Einigkeit in Bezug auf
aussichtsreiche Losungsstrategien wichtig, da die Kraft sonst nicht in die
Veranderung, sondern die Auseinandersetzung uber die richtige Rich-
tung investiert wird (Clausen/Fichter 2020, S. 20; Geels 2010, S. 500).
Zu berlcksichtigen ist, dass unterschiedliche Gruppen verschiedene L6-
sungsmaglichkeiten praferieren werden. Letztlich findet ein gesellschaft-
licher Lernprozess statt, in dem es wichtig ist, scheinbar konkurrierende



TRANSFORMATIONSPROZESSE IN DER AUTOMOBILBRANCHE| 14

aber oft implizit komplementéare, Losungen parallel zu erproben und
dann zu evaluieren, ob sie sich erganzen oder miteinander im Wettbe-
werb stehen. In diese Lernprozesse sollten auch Vertreter des Regimes
eingebunden werden.

Die Durchsetzung von Losungen, der Pfadwechsel, findet in einem
mehrdimensionalen Umfeld statt, das nicht nur Markte und Regulierun-
gen, sondern auch soziale, kulturelle und politische Erfordernisse einbe-
zieht (Geels 2010, S. 504). Geels/Schot (2007) unterscheiden in diesem
System verschiedene Modi der Transformation, in denen sich Nische
und Regime im Wechselspiel miteinander und unter Einflissen aus der
Landschaft andern kénnen:

Technologische Substitution: Der Druck der Landschaft zu Verande-
rungen wird zunachst durch Nischenakteure wahrgenommen und in al-
ternative Produkt- und Dienstleistungskonzepte umgesetzt. Zu dem
Zeitpunkt, zu dem Regimeakteure die Notwendigkeit von Anpassungen
wahrnehmen, sind also Nischeninnovationen bereits so weit entwickelt,
dass sie die Funktion der etablierten Technologien des Regimes Uber-
nehmen kénnen. Geels (2010, S. 410) fuhrt die Substitution des Segel-
schiffs durch das Dampfschiff als Beispiel auf. Ein Beispiel ist aber auch
die Erzeugung erneuerbarer Energien, insbesondere Windkraft und Pho-
tovoltaik, mit denen die Atom- und Kohlekraftwerke bereits in grollem
Umfang ersetzt wurden und weiter werden. Auch der Eintritt von Tesla in
den Automobilmarkt erinnert an den Modus der technologischen Substi-
tution, ohne allerdings bis heute die ,Funktion der etablierten Technolo-
gien des Regimes® in wesentlichem Umfang tbernommen zu haben.

De-/Re-Alignment: Drastische Landschaftsveranderungen, die plotz-
lich auftreten, destabilisieren das Regime (De-Alignment). Regimeakteu-
re verlieren das Vertrauen in ihre Fahigkeit das Problem l6sen zu kon-
nen, was sich in zurickgehenden F&E-Investitionen zeigt. Da Nischen-
innovationen zwar bereits existieren, aber noch nicht hinreichend weit
entwickelt und damit letztlich noch nicht im erforderlichen Ausmal} ska-
lierbar sind, werden jetzt verschiedene Nischeninnovationen mit verbes-
sertem Zugang zu Ressourcen parallel weiterentwickelt. Das Nebenei-
nander der Losungen verstarkt u. U. die Unsicherheit der Regimeakteu-
re und tragt zu weiterer Destabilisierung bei. Im Neu-Neu-Wettbewerb
(Nill 2009) gewinnt schlieBlich eine Lésung die Oberhand und bestimmt
starker als andere die Bildung eines neuen Regimes (Re-Alignment).
Bauknecht/Brohmann/Griefhammer (2015, S. 19) erwahnen beispielhaft
den zunehmenden Flexibilitatsbedarf im Stromsystem und die aktuelle
Entwicklung verschiedener Losungen zur Bereitstellung von Flexibilitat
auf der Angebots- wie auch der Nachfrageseite. Diese kdénnen allerdings
langfristig komplementar koexistieren, ohne dass sich eine dominante
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Technologie herausbilden muss. In der Automobilindustrie ist ein sol-
ches nebeneinander von Nischenlésungen seit den 1990er Jahren zu
beobachten (Erdgasfahrzeuge, Hybridantriebe, batterieelektrische Au-
tos, Brennstoffzellenfahrzeuge), wobei gegenwartig das batterieelektri-
sche Fahrzeug die Oberhand gewinnt.

Transformationspfad im Regime: Ausgangspunkt der Veranderung
sind auch hier Einflisse aus der Landschaft, die einen moderaten Druck
auf das Regime ausiben. Ausreichend entwickelte Lésungen in Nischen
sind aber in diesem Fall nicht vorhanden, da das Problem in der Nische
nicht erkannt wurde oder grundsatzlich fir eine Lésung in der Nische
nicht geeignet war. Daher werden im Regime selbst entsprechende
Richtungsanpassungen vorgenommen. Geels (2010, S. 407) fuhrt als
Beispiel sukzessive Veranderungen an den Infrastrukturen der Abwas-
serentsorgung in den Niederlanden auf, die aufgrund wachsender Stad-
te und getrieben durch zunehmende Kenntnisse Uber Hygiene getrieben
wurden. Aktuell ist die grof3technologische Umsetzung einer weltweiten
Power-to-Gas Wirtschaft ein mdgliches Beispiel, mit der das Industriere-
gime seine Versorgungsprobleme mit klimaneutraler Prozesswarme de-
cken will, ohne die Produktionsstruktur der Industrie grundsatzlich in
Frage zu stellen (Power to X Allianz 2019). Mit der eher unrealistischen
Vorstellung durch Power-to-X auch in hinreichendem Umfang Kraftstoffe
fur Verbrennungsmotoren bereitstellen zu kdnnen, spielt auch dieser
Transformationsmodus in der Automobilbranche eine (Neben-)Rolle.

Rekonfigurationspfad: Der Rekonfigurationspfad beschreibt Verande-
rungen in verteilten soziotechnischen Systemen, die auf dem Zusam-
menspiel mehrerer Technologien beruhen (Landwirtschaft, Krankenhau-
ser, Einzelhandel) (Geels 2010, S. 411). In verteilten soziotechnischen
Systemen wird die Transformation nicht durch den Durchbruch einer
neuen dominanten Technologie, sondern durch eine Abfolge mehrerer
Komponenteninnovationen verursacht, die zu einer sukzessiven Rekon-
figuration des Regimes fuhren. Die neuen Komponenten werden zwar
von Nischenakteuren entwickelt, sind aber komplementar zur bestehen-
den Technologie und kénnen daher vom Regime ohne gréliere Proble-
me integriert werden. Wahrend die Regimeakteure auf dem Rekonfigu-
rationspfad Uberleben, kommt es unter den Komponentenlieferanten zu
Wettbewerb und Spannungen. Beispiele hierfir waren Lebensmittel-
handler, die zunehmend o&kologische, vegetarische und vegane Le-
bensmittel und weniger konventionelle Lebensmittel und weniger Fleisch
anbieten. Ahnlich kann auch die Anderung der Antriebstechnologie ei-
nes PKW als Komponenteninnovation gesehen werden, die dem OEM
als Regimeakteur das Uberleben ermdglicht, die Hersteller von Motor-
blécken, Kolben und Auspuffanlagen aber vor Probleme stellt.
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Mit Blick auf die Situation in der Automobilbranche lasst sich feststel-
len, dass sich verschiedene Elemente der von Geels/Schot (2007) be-
schriebenen Transformationspfade wiederfinden lassen, sich aber fir
die Branche insgesamt kein eindeutiger Transformationspfad herauszu-
kristallisieren scheint.

Elektromobilitat und Digitalisierung, z. B. in Form des autonomen
Fahrens oder des Car- bzw. Ride-Sharings, nehmen momentan hinsicht-
lich ihrer Bedeutung fir den Markt noch einen Nischenstatus ein und
werden stark von Technologie Start-ups wie Tesla, Wymo oder Uber vo-
rangetrieben, was flir einen technischen Substitutionspfad zu sprechen
scheint. Da das Regime des Verbrennungsmotors parallel dazu durch
die Klima- und Umweltpolitik unter Druck gerat, werden die neuen tech-
nologischen Entwicklungen auch von den OEM und ihren Zulieferern
aufgegriffen, was zu einer Destabilisierung des Verbrennungsmotor-
Regimes beitragt, da die Neuentwicklungen F&E-Ressourcen bendtigen,
die nun nicht mehr fir die inkrementelle Weiterentwicklung des Verbren-
nungsmotors zur Verfugung stehen (De-Alignment). In Bezug auf die Di-
gitalisierung kann davon ausgegangen werden, dass im Fahrzeug neue
Komponenten und Funktionalitdten hinzukommen und die den beste-
henden verknlpft werden kénnen, wahrend bei der Elektromobilitat auf
der Komponenten- und Zuliefererebene z. T. eine Substitution erfolgt
(Rekonfigurationspfad).

Welcher Pfad — oder welche Pfade — sich letztlich auspragen, ist da-
bei schwierig vorherzusehen und noch schwieriger zu planen. Erwartun-
gen zur Planbarkeit der Entwicklung von Nischen oder zur Reaktion des
Regimes werden immer wieder deutlich (Bauknecht/Brohmann/Griel3-
hammer 2015, S. 18, S. 29f). Die Vorstellung eines Transition-Manage-
ment folgt aber nicht dem plan-do-check-act Ansatz sondern wird eher
differenziert gesehen. Kemp/Loorbach/Rotmans (2007) formulieren,
dass Transitions-Management Gesellschaften dabei unterstitzt, sich
durch schrittweise und reflexiv gefiuhrte Variations- und Auswahlprozes-
se zu transformieren, deren Ergebnisse Sprungbretter fur weitere Ver-
anderungen sind. In diesem Prozess spielen dann auch wieder Kontin-
gente, d. h. letztlich nicht planbare Ereignisse, eine Rolle.
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3. Potenziale zur Erganzung der
MLP bei der Branchenanalyse

Die Auseinandersetzung mit historischen Transformationsprozessen hat
gezeigt, dass die dominanten Akteure eines Regimes haufig die syste-
mischen Risiken, die in Folge von Veranderungen auf der Landscape-
Ebene oder durch das Auftreten neuer Technologien eintreten, unter-
schatzen. Die Schnittstelle zwischen den Strategien etablierter Unter-
nehmen des Regimes und den Veranderungen auf der Landscape- und
Nischen-Ebene wirft daher eine Reihe von Fragen auf. Diese umfassen
z. B. die Frage, wie ernst etablierte Unternehmen sich andeutende tech-
nologische Veranderungen Uberhaupt nehmen, ob sie die Mdglichkeit
der Exnovation von seit Jahrzehnten hergestellten Produkten Uberhaupt
in Betracht ziehen oder ob sie Nischenmarkte und in ihnen aktive Start-
ups als lastige Randerscheinung oder als Wegweiser fUr einen sich an-
kiindigenden Pfadwechsel wahrnehmen?

Zwar bietet die Multi-Level-Perspective hier einige Anknipfungspunk-
te wie die oben beschriebenen Modi der Transformation und des Pfad-
wechsels. Aber insbesondere die Fahigkeiten und Beschrankungen, die
Unternehmen des Regimes dazu befahigen bzw. daran hindern, auch
mit von aufien induziertem Wandel proaktiv umzugehen und sich selbst
zu transformieren, ist ein Forschungsgegenstand, der zwar in der Orga-
nisationsforschung behandelt wird, dessen Integration in die Multi-Level-
Perspective aber noch nicht weit fortgeschritten ist (Kohler et al. 2019).
Gleiches gilt fur die Entrepreneurship-Forschung, die hoch entwickelt ist
und Ansatze daflr bietet, im Kontext der MLP nicht nur die Dynamiken
von Nischen besser zu erklaren, sondern auch das Wechselspiel von
Nische und Regime zu beleuchten und Einsichten zu schaffen, wann
und wie ein Pfadwechsel innerhalb des Regimes maéglich ist und voran-
getrieben werden kann. So wurde zwar schon die Koevolution kleiner
und grofRer Unternehmen im Kontext von Transformationen auf der Me-
so- und Makroebene untersucht, aber die Prozesse auf der Mikroebene
bieten noch Erkenntnispotenzial (Loorbach/Wijsman 2013; Schalteg-
ger/Horisch/Loorbach 2020).

Durch die Trends der Elektrifizierung und Digitalisierung von Fahr-
zeugen und Mobilitatsleistungen wird sich die Mobilitatslandschaft in den
kommenden Jahren womoéglich fundamental verandern. Die Beeinflus-
sung der Regimeebene durch diese Entwicklungen spielt auch in der
Automobilindustrie eine wichtige Rolle, da die etablierten Firmen ver-
starkt einen Fokus darauf legen, die Entwicklungen auf der Landscape-
Ebene in ihre Geschaftsmodelle zu integrieren. Die Automobilindustrie
zeichnet sich durch komplexe Wertschopfungsketten und einen hohen
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Grad der Internationalisierung aus, wodurch die Auswirkungen der
Trends in der Landscape- Ebene differenziert betrachtet werden mis-
sen. Zum einen konnen Akteure auf allen Ebenen der automobilen
Wertschopfungskette beeinflusst werden (OEM, Zulieferer), des Weite-
ren spielen einzelne Ebenen der Wertschopfungskette eine zunehmend
wichtige Rolle und zuletzt kénnen sich die Entwicklungen in einer inter-
nationalen Perspektive zwischen geographischen Regionen stark unter-
scheiden. Die Industrie als Teil des Regimes ist dabei nicht als einheitli-
ches System zu betrachten, das sich in eine Richtung verandert (Smith/
Stirling/Berkhout 2005). Vielmehr muss der Heterogenitat der Entwick-
lungen auf den verschiedenen Wertschoépfungsstufen, der international
differierenden Auspragungen und der sich verandernden Wettbewerbs-
situation zwischen den Regimeakteuren in der Industrie Rechnung ge-
tragen werden.

Radikale Innovation durch Nischenakteure hat im Kontext der MLP
viel Beachtung gefunden, genauso die Bildung neuer Industrien. Gleich-
zeitig besteht im Bereich der Reorganisation von bestehenden Indust-
rien noch Potenzial zur weiteren Forschung (Kohler et al. 2019). Eine
Kombination verschiedener Ansatze kann auch hier neue Blickwinkel lie-
fern und das Verstandnis der Dynamiken auf der Regimeebene vergro-
Rern. Eine Ergdnzung der MLP durch die Global Value Chain (GVC)
Perspektive kann weiter die Mdglichkeit bieten, die Veranderungen in
der Industrie auf der Regimeebene international zu analysieren. Der Li-
teraturstrang zu GVC bietet Konzepte zur Beschreibung von Gover-
nance-Strukturen multinationaler Unternehmen (bspw. Gereffi/Hum-
phrey/Sturgeon 2005), systematisiert die verschiedenen Wertschop-
fungsstufen (Lejarraga et al. 2016), tragt der internationalen Vernetzung
der Automobilindustrie Rechnung und bietet eine Vielzahl von Analyse-
beispielen sowie Anwendung in quantitativen Beschreibungen (bspw.
Sachs 2018).
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Abbildung 2: Lokalisierung der Ansétze in der Multi-Level Perspektive
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4. Erganzende Ansatze

4.1 Sektoraler und organisationaler Wandel

Die Analyse sektoraler Transformationsprozesse im Rahmen der MLP
erfordert eine genauere Betrachtung des Zusammenspiels zwischen den
transformativen Wirkungen der technologischen Innovation und der An-
passungsfahigkeit des Regimes. Die Anpassungsfahigkeit des Regimes
basiert wiederum auf der Flexibilitat seiner Strukturen, Institutionen und
Akteure. Insbesondere den Reaktionen der etablierten Akteure des Re-
gimes auf das neue technologische Paradigma (Dosi 1982) kommt flr
den Verlauf des sektoralen Transformationsprozesses eine entschei-
dende Rolle zu (Kemp 1994). Daher werden Ansatze aus der Organisa-
tionstheorie und des organisationalen Wandels herangezogen, um die-
sen Aspekt ndher zu beleuchten. Eine Ubergeordnete Heuristik, in die
diese Ansatze eingebettet werden, basiert auf zwei miteinander verbun-
denen Einflussfaktoren (Dolata 2009).

Der erste ist die sektorspezifische Transformationsfahigkeit neuer
Technologien, d. h. ihre radikalen oder inkrementellen Auswirkungen auf
die soziodkonomischen und institutionellen Strukturen eines Sektors.
Wahrend eine Technologie die bestehenden Strukturen und Institutionen
eines Wirtschaftssektors sinnvoll erganzt und als ,drop-in“ Technologie
(Kemp 1994) ohne gréReren Aufwand in die bestehenden Produkte und
Produktionsprozesse integriert werden kann, wirken sie in einem ande-
ren Wirtschaftssektor zerstoérerisch und l6sen grofkere Anpassungskri-
sen und Veranderungsprozesse aus.

Der zweite Einflussfaktor ist die spezifische Anpassungsfahigkeit des
Sektors, der mit den Mdglichkeiten der neuen Technologie konfrontiert
wird. Wahrend neue technologische Entwicklungen von einigen Bran-
chen und ihren etablieten Akteuren mdglicherweise in einem frihen
Stadium ignoriert oder unterschatzt werden, verfugen andere Branchen
Uber Mechanismen, um die Potentiale neuer Technologien rechtzeitig
wahrzunehmen und angemessen zu reagieren. Hierbei stellt sich die
wichtige Frage, unter welchen Bedingungen sich solche Anpassungsfa-
higkeiten auf organisationaler und sektoraler Ebene entwickeln kdnnen.

Das spezifische Zusammenspiel zwischen den beiden genannten
Einflussfaktoren flhrt zu unterschiedlichen Formen der sektoralen
Transformation. Das Spektrum kann hierbei von einer vorausschauen-
den und sanften Anpassung bis hin zu krisenhaften Reaktionen reichen.
Die Technologien, die einen bestimmten Sektor pragen, fordern spezifi-
sche Muster der Produktion, des Vertriebs, der Wettbewerbs- und Ko-
operationsbeziehungen und des regulativen Umfelds zu Tage. Kapitalin-
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tensive Technologien, wie z. B. Luft- und Raumfahrttechnologie oder die
Kernenergie, kénnen beispielsweise nicht so dezentral und marktorien-
tiert entwickelt werden wie weniger kapitalintensive Technologien. Um
madglichst reibungslos zu funktionieren, weisen soziotechnische Regime
eine hohe Stabilitat und Effizienz auf. Dieses Gleichgewicht wird jedoch
in Zeiten technologischer Umbrliche erschiittert. Die Idee eines stabilen
Gleichgewichts, in dem sozio-technische Systeme verbleiben und sich
im Zeitverlauf nur inkrementell verandern, findet sich auch in der MLP
wieder. Erst infolge eines exogenen Anpassungsdrucks aus der Lands-
cape oder der Nische verlassen sozio-technische Regime ihren Gleich-
gewichtszustand und kénnen dann entweder ihren Entwicklungspfad
verandern oder werden durch ein neues technologisches Regime abge-
I0st (Geels 2002).

Fur die Zukunft der Wertschopfung in der Automobilindustrie spielen
die sich verschiebenden Grenzen zu anderen Branchen, wie z. B. der
Software- oder der Elektronikbranche, eine wichtige Rolle. Interaktionen
zwischen verschiedenen Regimen und die transformativen Wirkungen,
die sich hieraus entwickeln, kdnnen zwar prinzipiell auch von der MLP
abgebildet werden, haben aber bislang erst wenig Aufmerksamkeit er-
fahren (Sutherland/Peter/Zagata 2015), da der Fokus der MLP-basierten
Forschung starker auf der Entwicklung neuer Technologien in der Ni-
sche liegt (Berkhout/Smith/Stirling 2004).

Sektorspezifische Transformationswirkungen neuer
Technologien

Zur Beschreibung der sektorspezifischen Transformationswirkung neuer
Technologien, zieht die Heuristik von Dolata (2009) zwei Dimensionen
heran. Die erste Dimension erfasst den Ursprung der Technologie und
die Auswirkungen der neuen Technologie auf die Branche. Bezlglich
des Ursprungs der Technologie wird zwischen endogenen und exoge-
nen Technologien unterschieden, wobei endogene Technologien inner-
halb der Branche entwickelt werden, wahrend exogene Technologien
von aufden in den Sektor hineindrangen. Einige Sektoren zeichnen sich
durch ein hohes Mal an eigenstandiger Innovationstatigkeit aus. In die-
sen Sektoren kann der technologiebasierte sektorale Wandel sowohl
durch interne Innovationsprozesse als auch durch neue Technologien
aus anderen Sektoren vorangetrieben werden. Dagegen verfiigen ande-
re Sektoren, wie z. B. Energieversorgung, Banken oder Medien, nur
Uber sehr geringe eigene technische Innovationskapazitaten. Sie ver-
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wenden daher hauptsachlich Technologien, die anderswo entwickelt
wurden, und passen diese dann sektorspezifisch an.

Die Unterscheidung zwischen sektorendogenen und -exogenen
Technologien lasst vermuten, dass sich die Elektrifizierung des An-
triebsstrangs und die Digitalisierung sehr unterschiedlich auf die Wert-
schopfung der Automobilbranche auswirken werden. Obwohl bei der
Elektromobilitadt mit der Batterie eine wesentliche Komponente des An-
triebsstrangs aus der Chemie- und der Elektronikbranche stammt und
somit Wertschépfungsanteile verloren gegangen sind, wird der Wechsel
vom Verbrennungsmotor zum Elektroantrieb zunehmend von den etab-
lierten Akteuren des Regimes selbst vorangetrieben. Durch den Aufbau
eigener Produktionskapazitaten fir die Batteriezellenproduktion besteht
zudem die Mdglichkeit, verloren gegangene Wertschépfungsanteile wie-
der zurickzugewinnen. Im Unterschied dazu ist der technologische
Fortschritt bei der Digitalisierung des Fahrzeugs viel starker von bran-
chenexogenen Innovationsprozessen abhangig, die von der Software-
branche vorangetrieben und danach von der Automobilbranche aufge-
griffen werden.

Die zweite Dimension beschreibt die transformative Kraft einer neuen
Technologie. Diese ist keine absolute Kategorie, die sich deterministisch
aus den Besonderheiten der betreffenden Technologie ableiten liel3e.
Vielmehr handelt es sich um eine relationale Kategorie: Sie wird sowohl
durch die Merkmale der Technologie selbst als auch durch die struktu-
relle und institutionelle Beschaffenheit des Sektors, in dem diese Tech-
nologie Anwendung findet, definiert. Die transformative Kraft einer neu-
en Technologie kann in einem Kontinuum zwischen gering und hoch
verortet werden. Eine geringe Transformationskraft liegt vor, wenn die
neue Technologie nur indirekte und fur die Wertschdépfung nachrangige
Effekte erzeugt. Neue Technologien mit hoher Transformationskraft 16-
sen dagegen einschneidende Veranderungen der Wertschépfungspro-
zesse aus. Die transformative Kraft hangt davon ab, inwieweit
« das technologische Profil des Sektors verandert und die vorhandene

Wissens- und Kompetenzbasis verbessert oder zerstort wird,

« die bestehenden Muster von F&E, Produktion, Vertrieb und Marktbe-
ziehungen beeinflusst werden,

e neue Muster von kooperativen und konkurrierenden Marktbeziehun-
gen entstehen,

« institutionelle Neuanpassungen eingeleitet werden, z. B. neue regula-
tive Rahmenbedingungen oder gednderte Normen und Uberzeugun-
gen,
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« bestehende Grenzen des Sektors gedffnet oder erweitert werden und
dadurch eine intensivere gegenseitige Durchdringung der verschie-
denen Sektoren erreicht wird (Dolata 2009).

Sowohl fur die Digitalisierung mit der Zielrichtung des autonomen Fah-
rens als auch fur die Elektromobilitdt muss von einer hohen Transforma-
tionskraft in Bezug auf die Automobilbranche ausgegangen werden. Die
transformativen Wirkungen der Digitalisierung scheinen dabei allerdings
noch grofRer zu sein als die der Elektromobilitdt, da sich die Automobil-
branche wesentlich starker flir eine andere Branche, namlich die Soft-
warebranche, 6ffnen muss und hierbei Gefahr lauft, die Deutungshoheit
uber ihr Produkt, Funktionalitat, Geschaftsmodell und Kundenbeziehun-
gen zu verlieren. Die Elektromobilitat ist dagegen starker durch Veran-
derungen der Fahrzeugkonstruktion, der Komponenten und der kom-
plementaren Infrastruktur gekennzeichnet, die vor allem bei den Zulie-
ferstrukturen, der Infrastruktur und dem Aftersales-Geschafts zu Anpas-
sungen fuhren.

Da sich die beiden technologischen Paradigmen der Elektromobilitat
und des autonomen Fahrens gegenwartig parallel zueinander entwi-
ckeln, kénnen ihrer transformativen Wirkungen auf die Automobilbran-
che nicht unabhangig voneinander betrachtet werden. Es ergeben sich
zahlreiche Interaktionen, die bei einer branchenorientierten Analyse zu
berticksichtigen sind. Durch den Wandel zur Elektromobilitdt werden
vorhandene Kompetenzen zum Bau von Verbrennungsmotoren obsolet
und die Markteintrittsbarrieren fur Start-ups oder etablierte Akteure aus
anderen Branchen sinken. Diese kdnnen dann direkt die beiden neuen
technologischen Paradigmen kombinieren, ohne sich vorher von be-
wahrten Kompetenzen trennen und interne Widerstande Uberwinden zu
muassen. Deutlich wird auch, dass die Diffusion beider Technologien den
Aufbau komplementarer Infrastrukturen (5G-Mobilfunk und Ladesaulen)
und eine Anpassung des regulativen Rahmens voraussetzt, womit dem
Staat eine wichtige Rolle zukommt.

Sektorale und organisationale Anpassungskapazitaten

Ein weiterer Einflussfaktor auf den Verlauf technologiebasierter Trans-
formationsprozesse sind die sektoralen Anpassungskapazitaten. Man-
che Branchen zeichnen sich durch eine strukturelle, institutionelle und
kognitive Offenheit aus, was eine friihzeitige Wahrnehmung und An-
wendung neuer technologischer Moglichkeiten fordert. Allerdings gibt es
daneben auch Sektoren, die sowohl auf der System- als auch auf der
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Akteursebene durch starke Beharrungskrafte gekennzeichnet sind, was
einen frihzeitigen Wandel behindert und krisenhafte Anpassungsreakti-
onen auslésen kann. Hierbei lassen sich verschiedene Ebenen der
sektoralen Anpassungsfahigkeit hervorheben:

« Organisatorische Ebene: die Fahigkeit, die Herausforderungen neuer
Technologien rechtzeitig zu erkennen, zu kommunizieren und anzu-
nehmen sowie etablierte Routinen und Strategien zu erneuern,

« Institutionelle Ebene: Offenheit und Flexibilitat, die regulativen, nor-
mativen und kognitiven Regeln der Branche zu verandern,

o Strukturelle Ebene: Durchlassigkeit von Forschung, Produktion und
Markten flr diskontinuierliche Innovationen und den Eintritt neuer Ak-
teure (Dolata 2009).

Auf organisatorischer Ebene kann eine geringe Anpassungsfahigkeit als
Normalfall angesehen werden. Unternehmen sind darauf ausgerichtet,
mit ihren bestehenden Produkten und Aktivitdten einen Gewinn zu er-
wirtschaften, wahrend neue Technologien, deren kommerzieller Erfolg
noch weit in der Zukunft liegt, vernachlassigt werden (Fransman 1990).
Neben dieser begrenzten Sicht auf zukunftige technologische Entwick-
lungen und Chance liegt ein weiteres Problem im organisationsinternen
Widerstand gegen Veranderungen. Die meisten Menschen, die in einer
Organisation arbeiten, brauchen ein gewisses Mal} an Stabilitat. GroRe-
re Veranderungen in ihrem Arbeitsumfeld kédnnen zu Unsicherheit und
einem verringerten Gefuhl der Selbstkontrolle und Selbstbestimmung
fuhren. Dartber hinaus wird Widerstand gegen Veranderungen haufig
durch die Wahrnehmung verursacht, dass die Art und Weise, wie die
Dinge in der Vergangenheit gehandhabt wurden, den vorgeschlagenen
Veranderungen Uberlegen ist (Nadler 1993). Nelson/Winter (1982) beto-
nen, dass das Festhalten an bestehenden organisatorischen Routinen
als durchaus rationaler Ansatz aufgefasst werden kann, da diese Routi-
nen als Wissensspeicher Uber eine effektive und effiziente Aufgabenko-
ordination fungieren, die sich aus dem Lernen in der Vergangenheit er-
geben haben. Die Frage ist dann, wie ein aus kurz- bis mittelfristiger
Sicht irrationales Handeln, dessen vermeintliche Uberlegenheit sich erst
bei einer langfristigen Perspektive zeigt, in die Entscheidungsstrukturen
und Prozesse eines Unternehmens integriert werden kann?

Darlber hinaus kénnen organisatorische Veranderungen das beste-
hende Machtgleichgewicht innerhalb von Organisationen erschuttern
und zu Konflikten zwischen verschiedenen Koalitionen in der Organisa-
tion fuhren, die den organisatorischen Wandel verzdégern oder blockie-
ren kénnen (Hannan/Freeman 1977).
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Wahrend eine geringe Anpassungsfahigkeit aus den genannten
Grinden typisch fir die etablierten Akteure ist und haufig zu aktivem
Widerstand gegentber technologischen Veranderungen fihrt (Kemp
1994), zeichnen sich die noch nicht etablierten Akteure durch ein hohes
Maly an Sensibilitat und Aufgeschlossenheit gegenuber neuen Techno-
logien aus. Diese Akteure betrachten die neuen Technologien als Chan-
ce und scheinen in diesem Fall die Haupttreiber des sektoralen Wandels
zu sein. Allerdings gibt es unter den etablierten Unternehmen auch sol-
che, die sich besser als andere auf die neuen technologischen Heraus-
forderungen einstellen kénnen und sich beispielsweise an der Weiter-
entwicklung von Nischentechnologien aktiv beteiligen (Berggren/Mag-
nusson/Sushandoyo 2015).

Ein Ansatz aus der Organisations- und Managementtheorie, der sich
mit der Entstehung unternehmensinterner Kompetenzen und deren Wir-
kungen auf den Unternehmenserfolg auseinandersetzt, ist der Dynamic
Capabilities View (DCV). Der DCV hat sich aus dem Resource-based
View (Barney 1991) entwickelt, der die Ressourcen und Kompetenzen
eines Unternehmens als wesentliche Quellen fur die Entstehung von
Wettbewerbsvorteilen betrachtet. Die Tatsache, dass es manchen Un-
ternehmen in der Realitat durchaus gelingt, ihren Wettbewerbsvorteil
trotz technologischer Umbriiche zu verteidigen, fUhren die Vertreter des
DCV darauf zuritick, dass diese Unternehmen Uber dynamische Fahig-
keiten verfiigen. Teece/Pisano/Shuen (1997, S. 516) definieren diese als
»the firm’s ability to integrate, build, and reconfigure internal and external
competences to address rapidly changing environments.* Dynamische
Fahigkeiten sind in strategischen Organisationsprozessen, wie z. B. der
Produktenwicklung oder der Anbahnung und dem Management von Ko-
operationsprojekten, lokalisiert. Durch diese Routinen verandern Unter-
nehmen ihre bestehenden Ressourcenkombinationen, indem sie neue
Ressourcen entwickeln, bestehende Ressourcen anders integrieren o-
der vorhandene Ressourcen abstolen.

Die Vertreter des DCV unterscheiden zwischen operativen Routinen
(z. B. Abwicklung eines Bestellvorgangs) auf der einen Seite und Such-
bzw. Lernroutinen (Nelson/Winter 1982) auf der anderen Seite, wobei
letztere als zentraler Bestandteil dynamischer Fahigkeiten angesehen
werden. Nach Zollo/Winter (2002) entstehen dynamische Fahigkeiten
durch das Zusammenspiel von Erfahrung, artikuliertem Wissen und ko-
difiziertem Wissen. Basierend auf diesen Lernprozessen kdnnen Unter-
nehmen die Fahigkeit entwickeln, ihre Ressourcenbasis neu zu konfigu-
rieren und Transformationsprozesse erfolgreich zu bewaltigen. Unter-
nehmen kénnen demnach durch Lernprozesse ihre Routinen bewusst
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verandern und auf diese Weise den von den organisationalen Routinen

ausgehenden strukturellen Tragheitstendenzen entgegenwirken.

Die von vielen Unternehmen etablierten Prozesse des ,horizon scan-
ning“ oder der Technologievorausschau bilden hierbei nur den Aus-
gangspunkt. Entscheidend ist, wie das Wissen daruber, wie das Unter-
nehmen in der Zukunft erfolgreich sein kann, innerhalb der Organisation
an den verschiedenen Stellen artikuliert, offen zur Diskussion gestellt
und kodifiziert wird. Die dynamischen Fahigkeiten beziehen sich daher
nicht auf ein ,learning by doing®, sondern auf eine zielgerichtete und be-
wusste Investition in den Aufbau neuer Kompetenzen durch dezentrale,
aber koordinierte Lernprozesse (Zollo/Winter 2002).

Dynamische Fahigkeiten sind tief in den Organisationsstrukturen und
-ablaufen verankert. Der Aufbau und die Weiterentwicklung dieser orga-
nisationalen Fahigkeiten bendtigt aber auch die Unterstitzung der Un-
ternehmensfiihrung, deren Aufgabe in einem dynamischen Umfeld darin
besteht, die Umfeldveranderungen rechtzeitig wahrzunehmen, zu inter-
pretieren und die notwendigen Anpassungsprozesse anzustof3en (An-
gus-Leppan/Metcalf/Benn 2010). Toyota hat beispielsweise bereits in
den 1990er Jahren unter der Leitung seines damaligen Prasidenten
Fujio Cho mit der Entwicklung alternativer Antriebe begonnen und die
Serienproduktion des Prius gestartet, um auf die sich verscharfenden
Okologischen Probleme wie Klimawandel und Luftverschmutzung zu re-
agieren (Nonaka/Peltokorpi 2009). In komplexen Organisationen von
heute geht es allerdings nicht darum, die Richtung der Anpassungspro-
zesse von oben herab vorzugeben, sondern vielmehr bestehende Struk-
turen aufzubrechen, konfliktare Positionen offenzulegen und einfache
Regeln vorzugeben, wie das Unternehmen eine neue Richtung finden
kann (Plowman et al. 2007).

Auf sektoraler Ebene wird die Anpassungsfahigkeit starker von insti-
tutionellen Mechanismen beeinflusst. Eine hohe Anpassungsfahigkeit ist
beispielsweise typisch flr Sektoren, die sich durch eine hohe Wettbe-
werbsintensitat, Innovationskraft und Experimentierfreudigkeit auszeich-
nen. Landerspezifische Unterschiede zwischen Sektoren deuten darauf
hin, dass nationale Institutionen und Strukturen hierbei eine wichtige
Rolle spielen (Dolata 2009). Folgende Faktoren werden hier genannt,
die im Anschluss daran fur die deutsche Automobilbranche diskutiert
werden (Dolata 2009):

« Hohe Intensitat von Innovation und Wettbewerb: Sektoren, die sich
durch eine hohe Innovationsdynamik auszeichnen, bieten immer wie-
der First-Mover-Vorteile, stellen Experimentierfelder dar und zwingen
alle Akteure, ihre Strategien und Strukturen standig zu Uberprifen.
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« Sektoren, in denen verschiedener Arten von Unternehmen koexistie-
ren (Grollunternehmen, Mittelstand, Start-ups) und eine starke Tradi-
tion der formellen und informellen Zusammenarbeit zwischen hetero-
genen Akteuren haben, z. B. Industrie-Universitaten, verfligen Uber
eine hohere Anpassungsfahigkeit.

« Branchen, die durch intensive horizontale Kooperation gekennzeich-
net sind, weisen eine hdhere Anpassungsfahigkeit auf als vertikal
strukturierte Sektoren. Insbesondere vertikal stark integrierte Unter-
nehmen weisen die Tendenz auf, sich auf interne Prozesse zu kon-
zentrieren und Veranderungen in der Umwelt erst spat wahrzuneh-
men.

e Mechanismen des Transfers zwischen Wissenschaft und Industrie:
Die Dynamik wissenschaftsbasierter Sektoren hangt stark von der
Fahigkeit der Industrie ab, neue Erkenntnisse aus der Wissenschaft
aufzunehmen, anzuwenden und weiterzuentwickeln. Die gegenseitige
Durchdringung von Wissenschaft und Wirtschaft kann die Anpas-
sungsfahigkeit einer Branche erhdhen.

« Technologie-, Innovations- und Wettbewerbspolitik: Anpassungsfor-
derlich sind beispielsweise Technologie- und Innovationspolitiken, die
sich nicht darauf konzentrieren, nationale Champions zu unterstit-
zen, sondern stattdessen strategische Nischenakteure férdern.

Diese Kriterien kdnnen auf die deutsche Automobilbranche angewandt
werden, um zu einer vorlaufigen Einschatzung ihrer Anpassungsfahig-
keit zu gelangen. Die Branche ist zwar durch einen intensiven Wettbe-
werb auf den Absatzmarkten gekennzeichnet, aber im Zuge des Die-
selskandals wurde ein hohes Ausmal} an Kollusion im technologischen
Bereich publik, was darauf schlieRen lasst, dass der Wettbewerb um die
besten technologischen Lésungen weniger intensiv geflhrt wird als der
um Kunden. Gleiches gilt flr die Innovationsaktivitaten, die in den ver-
gangenen Jahren stark auf die inkrementelle Weiterentwicklung beste-
hender Losungen ausgerichtet waren, wahrend radikale Experimente mit
neuen Antrieben oder alternativen Geschaftsmodellen zwar durchge-
fuhrt, aber nicht konsequent weiterverfolgt wurden. Die Strukturen in der
Branche sind durch eine enge vertikale Zusammenarbeit zwischen Zu-
lieferern und OEMs gekennzeichnet, aber es gibt auch zahlireiche hori-
zontale Kooperationen und strategische Allianzen zwischen den OEM.
Allerdings sind in den letzten Jahren nur wenige Start-ups (z. B. im Be-
reich der Elektromobilitat: Streetscooter, Sono Motors) entstanden und
die Branchenstruktur ist im Hinblick auf das Unternehmensalter nicht
sehr vielfaltig. Die Kooperationsbeziehungen zwischen Hochschulen und
Unternehmen sind sehr etabliert und es besteht die Chance, diese Ko-
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operationen fir eine Erhéhung der Anpassungskapazitaten zu nutzen,
da sich die von der Branche bendtigten Kompetenzen in den vergange-
nen Jahren sehr stark gewandelt haben. Die deutsche Politik hat sich in
der Vergangenheit immer wieder darauf konzentriert, die deutsche Au-
tomobilbranche und ihr Geschaftsmodell zu bewahren, wobei sich ge-
genwartig eine leichte Abkehr von dieser Position andeutet.

Muster sektoralen Wandels

Die beiden Einflussfaktoren der Heuristik, die sektorspezifischen Trans-
formationswirkungen neuer Technologien und die sektoralen Anpas-
sungskapazitaten, kbnnen zusammengefihrt werden, um daraus Muster
des sektoralen Wandels abzuleiten. Dolata (2009) betont, dass sektorale
Transformationsprozesse in einem Kontinuum zwischen Stabilitat und
radikalen Umbriichen verlaufen, wobei radikale Umbriiche eher die Aus-
nahme als die Regel darstellen. Typisch fir den sektoralen Wandel ist
nicht der Zusammenbruch oder die radikale Erneuerung bestehender
Strukturen, Institutionen und Akteure. Stattdessen ist der technologieba-
sierte sektorale Wandel durch langere Perioden der Diskontinuitat mit
einer Vielzahl gradueller Transformationen gekennzeichnet, in denen die
organisatorischen, strukturellen und institutionellen Grundlagen eines
Sektors sukzessive in Richtung eines neuen und dominanten Designs
verschoben werden.

Gerade durch das Aufkommen neuer Querschnittstechnologien, wie
die Digitalisierung, deren Entwicklung langst nicht abgeschlossen ist und
die vermutlich auch jenseits der autonomen Fahrens zu neuen Ge-
schaftsmodellen im Bereich der Mobilitat fihren wird, erscheint es un-
realistisch, davon auszugehen, dass die Automobilbranche gegenwartig
einen radikalen Umbruch erfahrt, um im Anschluss daran in ein neues
Gleichgewicht zu finden. Stattdessen werden sich die Strategien, Ge-
schaftsmodelle, Organisationskonzepte und zwischenbetriebliche Ko-
operationen in der Branche laufend an neue Entwicklungen anpassen
mussen. Fur die Anpassungsfahigkeit auf organisationaler Ebene spie-
len daher Investitionen in dynamische Fahigkeiten eine wichtige Rolle,
die Such-, Lern- und Anpassungsprozesse auslsen.

Gleiches gilt fir den regulativen Rahmen sowie die normativen und
kognitiven Institutionen der Automobilbranche. In der momentanen Situ-
ation erscheint die Anpassungsfahigkeit vieler Unternehmen der Auto-
mobilbranche gegeniber dem durch die Elektrifizierung des Antriebs-
strangs und die Digitalisierung ausgelésten Veranderungsdruck eher ge-
ring zu sein. Allerdings gibt es eine Vielzahl von Mdglichkeiten und
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Chancen, sich durch das Loslésen von Strategien aus der Vergangen-
heit und den gezielten Aufbau neuer Kompetenzen, organisationales
Lernen, neue Organisationskonzepte und Kooperationen an die neuen
Grundlagen der Branche anzupassen.

4.2 Entrepreneurship-Forschung

Wahrend sich das Kapitel 4.1 in erster Linie mit der Frage auseinander-
gesetzt hat, wie das Regime auf neue technologische Herausforderun-
gen reagiert, wird im Folgenden die Rolle des Entrepreneurs im Rahmen
disruptiver technologischer Veranderungen betrachtet. Hierzu werden in
den folgenden drei Abschnitten Schiaglichter auf die Forschung zu
Grundungsunternehmen und Unternehmerinnen geworfen:

« Das Schumpeter'sche Konzept der kreativen Zerstérung wird kurz
angerissen und der Entrepreneuer dabei als eine Person charakteri-
siert, die auch gegen den Strom schwimmt, Risiken eingeht und Wi-
derstédnde aushalt und gerade wegen dieser Hartnackigkeit ein we-
sentlicher Faktor in Prozessen des Wandels sein kann.

« Die Digitalgrinder werden am Beispiel des Silicon Valley kurz charak-
terisiert.

Und abschlieRend wird die Bedeutung von Unternehmensgriindungen
fur die Diffusion von Innovationen herausgearbeitet.

Der , kreative Zerstorer*

Bei Schumpeter erscheint der Unternenmer Anfang der 20. Jahrhun-
derts als fast heroische Figur. Er ist ,der moderne Typus des Industrie-
kapitans“ (1997, S. 115f), der ,Revolutionar des Wirtschaftens® (1997,
S. 130), aber auch schlicht das ,Vehikel der Umorganisierung des Wirt-
schaftslebens” (1997, S. 134). Der Unternehmer bei Schumpeter er-
kennt Defizite in Markten und kombiniert Produktionsfaktoren neu. Was
aber ist fur Schumpeter die neue Kombination, die der Unternehmer
w<durchsetzt“? Der Begriff umfasst folgende funf Falle:
o ,Herstellung eines neuen, d. h. dem Konsumentenkreis noch nicht
vertrauten Gutes oder einer neuen Qualitat eines Gutes.
« Einfihrung einer neuen, d. h. dem betreffenden Industriezweig noch
nicht praktisch bekannten Produktionsmethode, die keineswegs auf
einer wissenschaftlich neuen Entdeckung zu beruhen braucht und
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auch in einer neuartigen Weise bestehen kann, mit einer Ware kom-
merziell zu verfahren.

« ErschlieBung eines neuen Absatzmarktes, d. h. eines Marktes, auf
dem der betreffende Industriezweig des betreffenden Landes bisher
noch nicht eingefiihrt war, mag dieser Markt schon vorher existiert
haben oder nicht.

« Eroberung einer neuen Bezugsquelle von Rohstoffen oder Halbfabri-
katen, wiederum: gleichgliltig, ob diese Bezugsquelle schon vorher
existierte — sei es, dass sie nicht beachtet wurde, sei es, dass sie als
unzuganglich galt — oder ob sie erst geschaffen werden muss.

e Durchfihrung einer Neuorganisation, wie Schaffung einer Monopol-
stellung (z. B. durch Vertrustung) oder Durchbrechen eines Mono-
pols” (Schumpeter 1997, S. 100f).

Schumpeter’'s Unternehmer ist damit ein Akteur, der tatsachlich domi-
nante Technologien und Produktionsmethoden in Frage stellen kann.
Fur Schumpeter ist dabei die Fahigkeit des Unternehmers zur Fihrer-
schaft wichtig, womit er drei Kernfahigkeiten verbindet:

« Da oft genaue Daten als Grundlage fur Entschlisse und fir das Han-
deln fehlen, muss die Fahigkeit zum Umgehen mit Unsicherheiten
vorhanden sein,

« da es fiur den Unternehmer nétig ist, Zeit flir Konzeption und Ausar-
beitung der neuen Kombination zu finden, ist ein groBer Uberschuss
von Kraft erforderlich,

« neben rechtlichen und politischen Hindernissen geht Schumpeter
auch davon aus, dass ,jedes abweichende Verhalten eines Gliedes
der sozialen Gemeinschaft missbilligt* wird (Schumpeter 1997,
S. 126). Der Unternehmer muss also mit Widerspruch umgehen und
diesen Uberwinden kénnen.

Wenn Schumpeter Widerstand von den durch das Neue bedrohten
Gruppen erwartet und auch Schwierigkeiten darin sieht, die Konsumen-
ten zum Mitgehen zu bringen, dann deutet er an, sich grundsatzlich tber
die hemmende Wirkung von Pfadabhangigkeiten bewusst zu sein, ohne
diesen Begriff jedoch zu verwenden.

Schumpeters aufllert auch den Gedanken, neue Kombinationen wiir-
den notwendigerweise gehauft auftreten und so wesentliche Ursache
der Konjunkturzyklen sein. Den Grund sieht er in der sukzessiven Uber-
windung von Hemmnissen: ,Wenn aber einer oder einige mit Erfolg vo-
rangegangen sind, so fallen manche jener Schwierigkeiten weg®
(Schumpeter 1997, S. 339). Dies macht die Sache flr den zweiten oder
dritten Unternehmer im neuen Markt leichter ,Je mehr die Hindernisse
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im Laufe der Zeit schwacher werden, umso weniger ,Fuhrerschaft’ wird
es bedirfen, etwas Neues ins Leben zu rufen® (Schumpeter 1997,
S. 341).

Digitale Grindungen im Silicon Valley

Die lange Zeit, Uber die sich Silicon Valley entwickelt hat, macht es mdg-
lich, einige entscheidende strategische Herausforderungen fiir grof3e
und langfristig erfolgreiche Technologiecluster zu zeigen. Aufschluss-
reich ist dabei zunachst die Entwicklung der Halbleitertechnologie.

Die erste Halbleiterfabrik entstand im heutigen Silicon Valley 1955,
als der MIT-Absolvent und Nobelpreistrager William Shockley in Moun-
tain View, wo er aufgewachsen war, ein neues Unternehmen griindete
(Morris/Penido 2014, S. 4). Die erste von Shockley gegrindete Halb-
leiterfabrik Uberdauerte aber nur wenige Jahre. Zwar gelang es ihm, ein
erstklassiges Team zu rekrutieren, aber sein FUhrungsstil trieb alle nach
kurzer Zeit wieder hinaus und die Firma in den Bankrott (Morris/Penido
2014, S. 5). Gemeinsam gelang es dem Ex-Team von Shockley nach
langer Suche, in Sherman Fairchild einen neuen Financier zu finden und
unter dem Namen ,Fairchild Semiconductor‘ neu zu starten. Uber
30 Spin-Offs von Fairchild wurden im Laufe der Jahre gegriindet, unter
ihnen Intel und AMD (Morris/Penido 2014, S. 9). Schon 1970 beschéftig-
ten diese Firmen mehr als 12.000 Menschen.
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Abbildung 3: Das Netzwerk der Fairchild-Spin-Offs
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Die Grinder der Fairchild Spin-Offs beschrankten sich aber nicht darauf,
mit den eigenen Unternehmen Erfolg zu haben. Einige entwickelten sich
zu ,Seriengrindern® oder halfen als Business Angels neuen Griindern
auf die Beine. So ging beim Intel-Grinder Robert Noyce der spatere
Apple Grinder Steve Jobs ein und aus. Noyce gehérte dann auch zu
den ersten beiden Investoren bei Apple. Ahnlich zeigen Morris/Penido
(2014, S. 12) Zusammenhange zu PayPal und Elon Musk sowie zu Fa-
cebook und Mark Zuckerberg auf. Viele weitere Firmen lassen sich mit
den Fairchild-Grindern in Verbindung bringen. Morris/Penido (2014,
S.12) flhren 70 groRe borsennotierte Unternehmen mit ca.
800.000 Angestellten und einer Marktkapitalisierung von Uber 2 Billionen
Dollar auf sie zurick und dartber hinaus knapp 2.000 weitere Unter-
nehmen.

Die folgende Grafik macht deutlich, dass ahnlich wie Kondratjew-
Zyklen verschiedene Technologien die Entwicklung des Valley bestimm-
ten. Waren dies zunachst Halbleiter und integrierte Schaltkreise, folgten
in den 1980er Jahren die Personal Computer, ab Mitte der 1990er Jah-
ren das Internet und ab etwa 2005 die Social Media. Die Branche zeigt
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dabei die Fahigkeit, ihre Produkte schnell wechselnden Markten und
neuen technischen Mdglichkeiten anzupassen. Dabei ist aber nicht nur
der Aufbau neuer Kompetenzen und Schwerpunkte von Bedeutung,
sondern auch die Pflege und Weiterentwicklung bestehender Unterneh-
men und Themen.

Abbildung 4: Entwicklung der Arbeitsplatzzahl im Silicon Valley 1975 bis
2013
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Silicon Valley mit seinen heute ca. 1,7 Millionen Arbeitsplatzen ist ein
riesiges Cluster der IT, welches sich jedem zentralen Management ver-
schlie®t und auf Unternehmertum, Initiative, Netzwerken und Wissen-
schaft gegriindet ist. Im Vergleich zu anderen Wirtschaftsbranchen ist
das IT-Cluster im Silicon Valley starker auf permanenten Wandel pro-
grammiert und weist eine durchgangig hohe Zahl von Grindungen auf.
Die hohe wirtschaftliche Profitabilitat verbunden mit dem Griindergeist
sorgt auch dafir, dass Risikokapital erheblich leichter verfiigbar ist als in
Deutschland.

Dies hat auch Auswirkungen auf die Automobilbranche. So griindeten
Marc Tarpenning und Martin Eberhard Tesla Motors im Jahr 2003. Das
Unternehmen wurde nach dem Elektroingenieur Nikola Tesla benannt.
Elon Musk kam im Jahr 2004 als erster Investor an Bord (Schefsky
2015). Das Ziel ist seither grundsatzlich das gleiche geblieben (Musk



TRANSFORMATIONSPROZESSE IN DER AUTOMOBILBRANCHE| 34

2013): ,To accelerate the advent of sustainable transport by bringing
compelling mass market electric cars to market as soon as possible.®
Google begann 2009 die Entwicklung selbstfahrender Fahrzeuge und
erhielt 2012 erstmals eine Strallenzulassung flr einen selbstfahrenden
Prototyp (Slosson 2012). In verschiedenen Staaten der USA fahren seit
2017 Testflotten, teilweise transportieren diese bereits Passagiere. 2019
gab Wymo Plane bekannt, in Detroit eine alte Fabrik fir den Umbau von
Fahrzeugen flir das autonome Fahren herzurichten (Wikipedia 2020).

Die Bedeutung ,,gruner“ Griindungen fur Innovation
und Diffusion

Die Bedeutung von Unternehmensgrindungen flr Innovationen ist in der
Innovationsforschung grundsatzlich bekannt (Utterback 1994). Im Kon-
text der anstehenden Veranderungen hin zur Green Economy wird so-
wohl einerseits diskutiert, dass etablierte Unternehmen Anreize haben,
Innovationen eher zu verhindern, da ihre etablierten Geschéaftsmodelle
von Innovationen in Frage gestellt werden (Kemp 1994; Unruh 2002,
S. 1040). Andererseits wird die Bedeutung von neuen Unternehmen fir
den Wandel untersucht, da sie nicht durch Abhangigkeiten aus ihrer ei-
genen Geschichte an der Realisierung neuer ldeen gehindert werden
und so zum Zentrum der Entstehung neuer Industrien werden kdénnen
(Garud/Kumaraswamy/Karnge 2010; Karnge/Garud 2012).

Die Diffusion von Umweltinnovationen wurde von Borderstep in den
Projekten ,Diffusionspfade flir Nachhaltigkeitsinnovationen® (Fichter/
Clausen 2013) sowie ,Umweltinnovationen und ihre Diffusion als Treiber
der Green Economy*“ (Clausen/Fichter 2019) untersucht. Dabei standen
22 Faktoren im Fokus, von denen vermutet wurde, dass sie die Diffusion
treiben oder bremsen kénnen (Fichter/Clausen 2013, S. 32ff). Fir die
eigentliche Diffusion eines Produktes in den Massenmarkt hinein sind
aber langst nicht alle Faktoren von Bedeutung, die einen theoretischen
Einfluss auf die Diffusion haben.

Zur realen ErschlieBung des Massenmarktes spielen zunachst das
Produkt selbst und seine Kosten-Nutzen-Relation eine gro3e Rolle. Die-
se wird durch Produktionskosten, den gewahlten Verkaufspreis, aber
auch durch den politischen Rahmen der Marktpreise bestimmt. Werden
negative externe Effekte nicht durch Steuern und Abgaben ausgegli-
chen, herrscht kein Level-Playing-Field und nachhaltige Produkte kon-
nen sich im Wettbewerb nicht durchsetzen. Aber auch durch eine auf
produktionstechnische und kostensenkende Optimierung gerichtete F&E
Iasst sich die Kosten-Nutzen-Relation mancher umweltentlastender Pro-
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dukte verbessern (Clausen/Fichter Unverdffentlicht). Weiter ist es von
Bedeutung, eine hohe Anschlussfahigkeit an Routinen sowie Vertrauen
in die Innovation und ihre Anbieter zu erreichen.

Wahrend also Grindungsunternehmen zweifelsfrei fiir die Menge der
Innovationen ein wichtiger Treiber sind, gilt dies beim Vorantreiben der
Innovation in den Massenmarkt nur eingeschrankt. Fur die Skalierung
eines Produktes und eine auf produktionstechnische und kostensenken-
de Optimierung gerichtete F&E ist nicht nur Innovationskraft, sondern
auch Erfahrung mit Grol3serienproduktion ein wichtiger Faktor. Zudem
ist eine Skalierung oft auch mit Investitionen in aufwendige Maschinerie
und Werkzeuge verbunden, die durch kapitalstarke etablierte Unterneh-
men u. U. besser zu leisten ist. Ahnliches gilt fir das Vertrauen in die In-
novationen, die immer auch Vertrauen in den Anbieter einschlief3t. Auch
hier kdnnen bekannte Anbieter mit hoher Reputation Vorteile gegentber
Grindungsunternehmen haben.

In den Fallen von solarthermischen Kollektoren und Warmepumpen
I&sst sich eine besondere Wirkung von Start-ups auf Innovation und Dif-
fusion zeigen (Fichter/Clausen 2013, S. 265). Bei beiden Produkten kam
es nach den ersten Jahren der Kleinserienproduktion im Zuge der Ska-
lierung Anfang der 1980er Jahre zu Qualitdtsproblemen. Die damals
schon ,eingestiegenen® grolRen Thermotechnikunternehmen zogen sich
aus beiden Produkten wieder zurick, die ideell getriebenen grinen
Grindungen hingegen Uberwanden unter Entbehrungen Qualitatsprob-
leme und Vertrauenskrise und erreichten ab Mitte der 1990er Jahre wie-
der steigende Absatzzahlen. Daraufhin nahmen auch die groRen Unter-
nehmen die Produktion wieder auf.

Letztlich ist der Diffusionsprozess als ein Doppelter zu sehen. Wah-
rend auf der einen Seite zunachst Pilotkunden und early adopter als
Kundengruppen zu erschlieRen sind, danach dann die frihe und spéate
Mehrheit (Rogers 2003), treten auf der Anbieterseite zunachst kleine
aber innovative Akteure in Erscheinung, spater dann gréRere Unter-
nehmen als Investoren, Eigenentwicklung oder durch Ubernahmen in
Erscheinung.
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Abbildung 5: Diffusion nachhaltiger Technologien auf der Angebots- und
Nachfrageseite
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Es ist insoweit kein Zufall, dass General Motors als Anbieter des ersten
serienreifen Elektroautos, des EV1, 2003 gegen starken Widerstand
wieder aus dem Markt ausstieg (Clausen 2017a) und auch die Deutsche
Post als wenig innovativer Gro3konzern gegenwartig mit Streetscooter
scheitert. Der urspringliche Grinder Glnther Schuh kritisiert die Post in
deutlichen Worten (Schuh 2020):

,Um den Auftrag wirklich zu bekommen, mussten wir der DHL eine Beteiligung
an Streetscooter anbieten. Ein typischer Konzernreflex im Méoglichkeits-
Deutschland. Nach der Due Diligence wollte die Post sogar die Mehrheit an
Streetscooter. Ich fragte: ,Warum wollen Sie Autohersteller werden?‘ Antwort:
Wir wollen die Kontrolle und wir wollen schnell sein.” Es folgte die Inkarnation
der Langsamkeit. Der externe Vertrieb wurde drei Jahre gestoppt, die Internati-
onalisierung auch, das geplante Re-Engineering-Programm ebenso, normale
Beschaffungen wurden verschleppt, das Management wurde rausgeschmissen,
Amateure wurden eingesetzt, die Bestellungen der eigenen Post-Flotte mini-
miert, jegliche Verbesserung wurde verboten — und auf eine Gelegenheit ge-
wartet, das Geschéaft unter einem Vorwand einzustellen.*

Im Fall General Motors fiihrte der in Folge des Marktaustiegs in Gang
gekommene offentliche Widerstand, der spater im Film ,Who killed the
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electric car® (Paine 2006) dokumentiert wurde, zum Einstieg von Elon
Musk als Investor bei der Griindung Tesla. Auch bei Tesla fehlte es im-
mer wieder an Geld zum Weitermachen, auch 2017 wahrend des Markt-
hochlaufs des Modells 3. Als echter Unternehmer aber gab Musk nicht
wie die Post auf, sondern holte neue Investoren herbei. In der damals
als bedrohlich fiir den Bestand des Unternehmens eingeschatzten Situa-
tion mobilisierte er beim chinesischen Internetunternehmen Tencent ei-
ne neue Beteiligung von 1,78 Mrd. Dollar (Rieke 2017). Im Fall Street-
scooter bietet der urspringliche Grinder Gunther Schuh der Post ge-
genwartig die Rickibernahme des Unternehmens an (Haseborg 2020).
Etablierte Unternehmen des Regimes kdnnen also offenbar zu frih in
die Transformation einsteigen. Zu spat aber sollten sie auch nicht sein.

4.3 Global Value Chain-Perspective

Um die komplexen Entwicklungen auf der Regimeebene differenziert zu
untersuchen und besser zu verstehen, wird die MLP um eine vertikale
Perspektive erganzt. Im Folgenden wird der Ansatz der Global Value
Chains (GVC) beschrieben, der aktuelle Forschungsstand kurz darge-
stellt und mogliche Anwendungen und Implikationen fir die Automobilin-
dustrie aufgezeigt. Die GVC-Perspektive kann Anhaltspunkte liefern, die
Entwicklungen auf den verschiedenen Ebenen der automobilen Wert-
schopfungsketten systematisch zu beschreiben und die geografischen
Auspragungen zu bericksichtigen.

»A clear and yet sophisticated pattern of organizationally fragmented and spati-
ally dispersed international business activity has emerged, whereby offshore
production sites located in low-cost developing countries are closely linked with
lead firm buyers and MNEs [(multi-national enterprises)] from major consumer
markets in North America and Europe (Coe & Yeung, 2015; Dicken, 2015; Ge-
reffi, 2018). New MNEs have also emerged from developing economies, parti-
cularly those in East and Southeast Asia, as major strategic partners and manu-
facturing service providers for traditional MNEs from advanced industrialized
economies (Yeung, 2016). This pattern signals a new divide in industrial orga-
nization on a worldwide scale: a transition from hierarchically organized MNEs,
with their traditional focus on managing internalized overseas investments, to
MNEs as international lead firms. These firms work with and integrate their ge-
ographically dispersed strategic partners, specialized suppliers, and customer
bases into complex structures, referred to variously as global commodity chains
(GCCs), global value chains (GVCs), global production networks (GPNs), or
global factories.” (Kano/Tsang/Yeung 2020)

Die zunehmende Globalisierung von Unternehmensaktivitaten in den
vergangenen Dekaden lasst sich auf die sukzessive Liberalisierung des
internationalen Handels und auf die vielen Innovationen im Bereich der
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Informations- und Kommunikationstechnologien (IKT), sowie deren sich
schnell verbreitende weltweite Nutzung, zurlckfihren. Strategische
Partner, Zulieferer und Kunden sind weltweit verteilt. Dieses Phdnomen
fortschreitender internationaler Fragmentierung von Produktionsprozes-
sen rickte damit auch in den Fokus von Wissenschaftlern aus verschie-
denen Forschungsfeldern. Die Arbeiten betrachteten zunachst reine
»Global Commodity Chains* (GCC) (bspw. Bair 2009; Gereffi/Korzenie-
wicz 1994). Ab den 2000ern wurde der Fokus verbreitert und die For-
schung beschaftigte sich unter dem Stichwort der ,,Global Value Chains*
(GVC) zunehmend mit komplexen internationalen Wertschépfungsketten
im Allgemeinen (bspw. Gereffi et al. 2001; Ponte/Gereffi/Raj-Reichert
2019). Hier werden verschiedene Perspektiven aus unterschiedlichen
Disziplinen eingenommen, bspw. betrachtet der Literaturstrang der in-
ternationalen Okonomie insbesondere die Effizienz der vertraglichen
Organisation der Auslagerungen oder die Geographie und raumliche
Verschiebungen im internationalen Handel. Die internationale Betriebs-
wirtschaftslehre hingegen fokussiert eher auf die Identifikation strategi-
scher und wettbewerblicher Vorteile durch die Nutzung internationaler
Fragmentierung fir Firmen. Im Fokus stehen oft die Governance Struk-
turen der GVC (Gereffi/Humphrey/Sturgeon 2005).

Parallel entwickelte sich das Konzept der ,Global Production Net-
works“ (GPN), das eine mehr systemische Perspektive einnimmt. Neben
den Austauschbeziehungen von Unternehmen werden auch vermehrt
die Koordination und Kooperation der globalen Netzwerke und ihr Fort-
bestehen miteinbezogen. Darlber hinaus werden auch institutionelle Ak-
teure im System und die Interaktion zwischen den verschiedenen Par-
teien sowie die regionale Entwicklung bspw. in Industrieclustern betrach-
tet. Die integrierte Betrachtungsweise unterscheidet die GPN Literatur
von der GCC oder GVC Literatur. Gleichzeitig hat sich aber der Begriff
der GVC so stark etabliert, dass er teilweise synonym verwendet wird.

Governance Strukturen in GVC

Die Abhéangigkeiten zwischen den OEM und ihren Zulieferern werden
hauptsachlich von drei Faktoren beeinflusst. Das ist zum einen die
Komplexitat von Transaktionen, zum anderen die Fahigkeit, Transaktio-
nen zu kodifizieren, und zuletzt das Knowhow in der Zuliefererbasis (Ge-
reffi/Humphrey/Sturgeon 2005). Durch unterschiedliche Kombinationen
der Faktoren je nach buyer-seller Charakteristika und Produkt ergeben
funf mogliche Typen von Governance Strukturen in globalen Wertschop-
fungsketten, die in Abbildung 6 dargestellt sind. Die reine Marktlésung
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beschreibt dabei das flexibelste und wechselhafteste Ende des Spekit-
rums moglicher buyer-seller Beziehungen, eine vollkommen vertikal in-
tegrierte Firma das andere. Im Typ ,Market” werden Handelsbeziehun-
gen hauptsachlich tGber den Preis definiert, die Kosten einer Verande-
rung der buyer-seller Beziehung sind sehr gering und spielen in der Ent-
scheidung keine Rolle. Im Typ ,Modular” agieren sogenannte , Turn-key
supplier® als unabhangige Produzenten von Teilsystemen: sie sind
selbst fir die Technologieentwicklung etc. verantwortlich und produzie-
ren meist mit breit einsetzbaren Anlagen, um spezifische Investitionen
niedrig zu halten. Der Typ ,Relational“ beschreibt komplexe buyer-seller
Beziehungen, meist flir den Austausch von Produkten mit hoher Spezifi-
zierung auf das Endprodukt des entsprechenden buyers. Sowohl die Zu-
lieferer als auch die Abnehmer befinden sich hier in groRerer Abhangig-
keit. In einer Zusammenarbeit nach dem Typ ,Captive“ handelt es sich
eher um kleinere Zulieferfirmen, die quasi vollstandig von den gréleren
Abnehmerfirmen abhangig sind, hier herrscht zudem meist eine grélere
Kontrolle durch die buyer vor, die sehr intensiv in das Geschaft der Zu-
lieferer eingreifen. Im Typ ,Hierarchy” letztendlich sind alle Wertschop-
fungsschritte innerhalb der Firma organisiert und es werden keine Zulie-
fererbeziehungen eingegangen.

Die Analyse der Automobilindustrie ist ohne eine Betrachtung ihrer
globalen Wertschdpfungsketten nicht mdglich. Die Automobilindustrie
hat in der Vergangenheit zum einen die Verlagerung von Produktions-
standorten in Lander mit glinstigeren Lohnkosten stark verfolgt und zu-
dem auch vermehrt Entwicklungstatigkeiten ausgelagert (Wehlack/
Spang 2017). Die Wertschopfungsketten der Automobilindustrie erstre-
cken sich dabei Uber den gesamten Globus. Wo zu Beginn insbesonde-
re die gunstigen Produktionskosten Treiber fiur die Verlagerungen wa-
ren, treten mittlerweile vermehrt auch Handelsbarrieren und Vorgaben
beim Verkauf in Regionen wie China oder den USA zu inlandischen
Produktionsanteilen fur auslandische Hersteller auf den Plan.

Die Beschreibung der Beziehungen als OEM, Tier 1, Tier 2, ... mit
der klaren Ausrichtung hin zu den OEM als Kopf der Kette impliziert,
dass sich die Macht in der GVC der Automobilindustrie deutlich bei den
OEM konzentriert. Das System von Wertschopfungsketten in der Auto-
mobilindustrie ist dabei nicht immer klar einem Typ von GVC-
Governance zuzuweisen wie in GereffilHumphrey/Sturgeon (2005) be-
schrieben. In der Literatur wird die klassische globale Automobilindustrie
teilweise als modular beschrieben (Lu et al. 2015), gleichzeitig bedient
sich die komplexe Produktion und Zusammensetzung von verschiede-
nen Fahrzeugtypen oder das Management von Aftersales unter einer
Marke vielen verschiedenen Organisationsstrukturen. Entscheidend ist
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auch, welche Ebene bzw. welcher Abschnitt der Wertschopfungskette
betrachtet wird. Werden die OEM und ihre direkteren Tier 1 oder Tier 2
Zulieferer betrachtet, stellen sich eher komplexe Systemintegrationen
und eine hohe beidseitige Abhangigkeit dar. Umso tiefer die Detailebe-
ne, im Sinne der Rohstoffbedarfe der Zulieferer bzw. der OEM selbst,
kénnen die Produzenten leichter ausgetauscht werden und die Ent-
scheidung fallt eher hinsichtlich des Preises (bspw. Aluminium, Stahl,
Schrauben, Elektronikkomponenten).

Abbildung 6: Finf Typen der Governance globaler
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Quelle. Gereffi/lHumphrey/Sturgeon (2005)

Die zunehmende Elektrifizierung und Digitalisierung oder Automatisie-
rung von Fahrzeugen hat bereits Auswirkungen auf die globalen Wert-
schopfungsketten, die sich in Zukunft weiter etablieren und auswirken
werden. Diese Veranderungen kdnnen tiefgreifende Folgen in verschie-
denen, nicht absehbaren Auspragungen haben. Neben den Verande-
rungen der Produktzusammensetzungen werden insbesondere auch die
Veranderungen der Governance Strukturen grol’e Auswirkungen auf
den Erfolg von OEM und Zulieferern haben. Mdgliche Dimensionen des
Wandels werden in Anlehnung an die Darstellung der Governance Ty-
pen von Gereffi/lHumphrey/Sturgeon (2005) beschrieben.
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Abbildung 7 illustriert fir die Governance Typen ,Modular®, ,Relatio-
nal“ und ,Captive“ mdgliche Auswirkungsbereiche im Sinne sich veran-
dernder Strukturen oder neuer Akteure durch Digitalisierung/Auto-
matisierung und Elektrifizierung. Die Veranderungen sind durch die
blauen (Digitalisierung/Automatisierung) und grunen (Elektrifizierung)
Kasten angedeutet, die jeweils das beeinflusste Element in der Struktur
kennzeichnen.

Abbildung 7: Potenzielle Verdnderungen in automobilen
Wertschopfungsketten durch Digitalisierung/Automatisierung und
Elektrifizierung
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Digitalisierung/Automatisierung

Die tiefgreifende Veranderung in automobilen Wertschépfungsketten mit
besonders groRen Auswirkungen auf die OEM konnte der erfolgreiche
Eintritt von Playern aus den Bereichen der Informations- und Kommuni-
kationstechnologie (IKT) haben. Gelingt den Firmen der Durchbruch im
Bereich des autonomen Fahrens und dem Anbieten von umfassenden
Mobilitatsdienstleistungen kénnten sie sich als zusatzliche Ebene zwi-
schen die OEM und die Endkunden schieben. Hier wirden die OEM
zumindest teilweise den Kontakt zum Endkunden verlieren, wodurch ge-
ringere Margen realisierbar waren. Die Extremauspragung koénnte bis
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hin zu einem Wandel der OEM zu ,white-label“ Herstellern von Fahrzeu-
gen gehen.

In einer weniger starken Auspragung waren die OEM noch immer die
Anbieter des Gesamtprodukts Fahrzeug und die IKT-Firmen wirden als
Zulieferer agieren, die die Digitalisierungs- und Automatisierungskom-
ponenten an die OEM liefern wirden. Hier wirde der potenzielle neue
Profitpool durch die zusatzlichen Komponenten ebenfalls nicht durch die
OEM ausgeschopft. Zudem kénnten die IKT-Firmen deutlich an Macht
gewinnen, bspw. weil das Wertversprechen des Fahrzeugs zu grof3en
Teilen an den zugelieferten Komponenten hangt. In der Struktur der
.Modular® Governance wirden die ,Turn-key supplier* demnach eine
deutliche starkere Position in der Wertschopfungskette einnehmen, ahn-
liches kann auch fir eine ,Relational* Governance Struktur gelten.

Die Digitalisierung und Automatisierung pragt die technologischen
Entwicklungen und Innovationen nicht nur in der Automobil- oder Mobili-
tatswirtschaft, sondern auch in vielen weiteren Bereichen. Da Produkte
und Services von IKT-Firmen auch fir andere Branchen relevant sein
kénnen, ware eine allgemeine Verschiebung der GVC Strukturen in
Richtung einer mehr modularen Konzeption denkbar. Wurden auf der
anderen Seite die OEM selbst die Digitalisierungskomponenten entwi-
ckeln und produzieren, kénnte auch eine verstarkte Bewegung in Rich-
tung ,Captive” oder ,Hierarchy“ Governance auftreten. Die finale Macht-
verteilung bzw. Koordination wird sich womdglich andern, die Richtung
bleibt abzuwarten.

In allen Governance-Formen spielt die Veranderung der Komponen-
ten eine Rolle. Unabhangig davon, auf welcher Ebene die digitalen Pro-
dukte und Services produziert bzw. angeboten werden, werden neue
bendtigten Komponenten und Materialien und Rohstoffe hinzukommen,
die mit neuen Lieferketten und dem Eintreten neuer Zulieferer verbun-
den sind.

Elektrifizierung

Die Elektrifizierung des Antriebsstrangs bedeutet die Anderung eines
Wertschdpfungsschrittes. An ihre Stelle tritt die Produktion des Elektro-
motors, der Batterien und anderer Komponenten zur Integration ins
Fahrzeug. Die beliefernden Firmen sowie Teile der Produktion der OEM
werden obsolet. Insgesamt ist die Produktion des batterieelektrischen
Antriebsstrangs weniger wertschopfungsintensiv als die des Verbren-
nungsmotors (DLR/IMU Institut/bridging IT 2019), wodurch die OEM,
auch bei vollstandig eigener Produktion aller Komponenten mit Einbu-
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Ren zu rechnen haben. Bisher waren die Motoren an sich oft Kernstlick
der eigenen Produktion und Montage der OEM.

Finden die Produktion bzw. Montage und Entwicklung vermehrt bei
den groRen Systemzulieferern statt, kdnnten sich auch hier die Macht-
verhaltnisse zwischen OEM und direktem Tier 1 Zulieferer andern und
der Einfluss der Zulieferer zunehmen. Insbesondere im Bereich der Bat-
terieherstellung treten vermehrt grofe Elektronik-Konzerne auf den
Markt, die langjahriges Knowhow in der Batterieentwicklung und vor al-
lem industriellen Produktion haben. Batterien werden in einer Vielzahl
von Produkten verwendet, wodurch sich die Governance der Wertschop-
fungsketten auch hier in Richtung einer starker modular gepragten
Struktur entwickeln kénnte, da die OEM nur noch einer (natirlich mit
Spezifikationen hinsichtlich Leistungsfahigkeit etc.) von vielen Abneh-
mern von Batterien sein kénnte. Wenn den OEM andererseits die wett-
bewerbsfahige industrielle Produktion von Batterien selbst gelingt, konn-
ten sie zur Sicherung von Wertschopfungsanteilen auch vermehrt eine
vertikale Integration anstreben.

Die veranderten bendtigten Materialien und Rohstoffe haben auch
oder besonders im Bereich der Elektrifizierung grof3e Auswirkungen auf
die Zuliefererstrukturen. Wahrend im Bereich der Digitalisierung haupt-
sachlich neue Komponenten und Teile hinzukommen, werden fir den
elektrifizierten Antriebsstrang Zulieferer ersetzt. Diese Substitution kann
grolie Auswirkungen auf Beschaftigten- und Firmenstrukturen haben.

Sowohl fir die Digitalisierung als auch fur die Elektrifizierung ist frag-
lich, inwiefern der Eintritt neuer Firmen in die Wertschépfungskette
schon von Beginn an gezielt in die bestehenden Organisationsstrukturen
integriert wird oder werden kann. Eventuell sind die Beziehungen mit
neuen Zulieferern zunachst von weniger Vertrauen und Bekanntheit und
starker durch Qualitat oder Preis getrieben. Eventuell sind die OEM auf-
grund der neuen technologischen Entwicklungen auch noch gar nicht in
der Lage, spezifizierte Lastenhefte oder Entwicklungsvorgaben zu ver-
geben. Die Ubergangsphasen wahrend der Veradnderungen kdénnen
kurz- oder mittelfristig auch andere Strukturen aufweisen als langfristig.

Wie sich die Wertschopfungsketten entwickeln, hangt auch in gro3em
Male von der aktuell herrschenden Macht der Akteure und deren Antei-
len an der Wertschépfung ab. Zudem wird der Wandel von Wertschdp-
fungsketten auch durch den Zugriff auf knappe Ressourcen (Kunden,
technologische Kompetenzen) ausgeldst. Im Zusammenhang mit den
vorherrschenden Trends der Digitalisierung und Elektrifizierung kann
hier insbesondere beeinflusst werden, welche Akteure, Regionen und
Strukturen sich in den Wertschépfungsketten durchsetzen und welche
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Pfade eingeschlagen werden. Verknipfungen der GVC Perspektive sind
in diesem Sinne auch mit der Ressource-Based-View denkbar.

Dynamiken in GVC

Kano/Tsang/Yeung (2020) merken an, dass es insbesondere im Bereich
der Analyse von zeitlichen Faktoren und Dynamik der GVC Zusammen-
setzung an Studien mangelt. Sie verweisen auf die Ausarbeitungen von
Coe/Yeung (2015), die in ihrem konzeptionellen Rahmen der GPN 2.0
die dynamischen Treiber der Wertschépfungsaktivitdten in GPN integrie-
ren. Zu grof3en Teilen sind die Ansatze stark auf die Firmenperspektive
ausgerichtet, sie entwickeln beispielsweise ein Konzept zur Erklarung,
wie Firmenakteure in GPN aktiv ihr Ressourcen managen und untersu-
chen welche Rolle die Forderungen von Investoren und Stakeholdern
und der Kapitalzugang spielen. Sie beschreiben auch die Einfliisse ver-
schiedener Strukturen wie Marktmacht, Marktzugang oder Kundenver-
halten auf die Entwicklung von GPN, um neue Einblicke zu gewinnen,
warum sich die Organisation und Koordination von GPN zwischen ver-
schiedenen Industrien, Sektoren und Regionen unterscheidet und inwie-
fern diese Unterschiede fur die wirtschaftliche Entwicklung relevant sind.

Zeitliche Aspekte und Veranderungen in der Entwicklung von GVC
oder GPN sind abgesehen davon in der Literatur, um Standortentschei-
dungen zu finden, werden dort jedoch meist nur oberflachlich behandelt.
Eine wichtige Perspektive im Zusammenhang mit der Elektrifizierung
des Antriebsstrangs und der Exnovation aus dem Verbrennungsmotor
kann die Untersuchung der Fahigkeiten von Organisationen sein, aus
Technologien und Organisationsstrukturen auszusteigen. ,The extent to
that GVC members individually or collectively can replace such outdated
knowledge or routines partly determines the GVC’s performance or even
long-term survival* (Kano/Tsang/Yeung 2020). In diesem Bereich finden
sich kaum Ansatze zur konzeptionellen Untersuchung der Zusammen-
hange in der Literatur.

Betrachtet man nicht Veranderungen von GVC im Allgemeinen, son-
dern fokussiert auf die Dynamiken zwischen fuhrenden Firmen in einer
Wertschopfungskette und potenziellen, aufsteigenden Konkurrenten und
Zulieferern, finden sich verschiedene Ansatze. Ein umfangreicher Litera-
turstrang betrachtet industrielles Upgrading in GVC. Upgrading kann da-
bei als ein Aufsteigen entlang der Wertschépfungskette beschrieben
werden, ein Prozess, nach dem Firmen wertschopfungsintensivere Akti-
vitaten durchfiihren. Szalavetz (2019) beschreibt industrielles Upgrading
recht konkret als ,Upgrading can be conceptualised as a move from
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lowskilled, labour-intensive work to medium-skilled and then to high-
skilled, technologyintensive and further, to knowledge-intensive activi-
ties.“ In Upgrading Prozessen verandert sich in den Firmen meist sowohl
der Kapitalstock als auch das Humankapital. In Fallstudien zu industriel-
lem Upgrading werden dabei oft Schwellen- oder Entwicklungslander
untersucht, deren heimische Firmen eher in den niedrigen Stufen der
Wertschopfungskette als Zulieferer einfacher Teile agierten und stark
von Ubergeordneten Zulieferern und den Lead-firms beeinflusst waren.

Industrielles Upgrading kann von verschiedenen Faktoren beeinflusst
werden (Lu et al., 2015). Betrachtet man potenziell aufstrebende Zuliefe-
rer in ihren regionalen Clustern lassen sich eine endogene und eine
exogene Perspektive unterscheiden: aus der endogenen Perspektive
heraus sind insbesondere konkrete technologische oder organisatori-
sche Innovationen und eine zunehmende Innovationsfahigkeit im Allge-
meinen in einer Firma fur Upgrading verantwortlich, wobei aus der exo-
genen Perspektive heraus eher die externen Links zu Firmen in hdheren
Stufen der Wertschopfungskette sowie die Verbindungen innerhalb ei-
nes regionalen Clusters das industrielle Upgrading befeuern. Beide An-
sichten sind weit vertreten, es bleibt unklar und von den spezifischen
Begebenheiten abhangig, welche Faktoren Upgrading starker beeinflus-
sen. Lu etal. (2015) schliel3en, dass fur die chinesische Automobilin-
dustrie die Nachahmung von Knowhow und die Verbindung zu Firmen
aus dem Ausland zwar initial und punktuell von groRem Nutzen sein
kann, die chinesische Industrie jedoch vermehrt eigenes Wissen auf-
bauen muss, um ihre Wettbewerbsfahigkeit zu starken. Investitionen in
R&D zur Weiterentwicklung der Produkte und Produktionskapazitaten
sowie das konsequente Anstolden von Lernprozessen spielen dabei eine
wichtige Rolle. Insbesondere die etwas geschutzte Position von staatli-
chen Automobilherstellern in China wird im globalen Wettbewerb als
mogliches Hemmnis identifiziert: ein kompetitiveres heimisches Umfeld
koénnte die Innovationsfahigkeit steigern.

Im industriellen Upgrading kdnnen vier sogenannte Upgrading-Pfade
unterschieden werden. Nach Humphrey/Schmitz (2002) sind diese pro-
cess upgrading (Verbesserung der Effizienz in der Produktion, durch or-
ganisatorische oder technologische Innovationen), product upgrading
(Qualitatssteigerung der angebotenen Produkte), functional upgrading
(Aufstieg in eine wertschopfungsintensivere Stufe der Wertschépfungs-
kette, beispielsweise durch eine strukturelle Veranderung in der Wert-
schopfungskette oder durch Entwicklung zusatzlicher und héherwertiger
Produktionskapazitaten) und inter-sectoral upgrading (Eintritt in eine, fir
die Firma bislang, neue Wertschopfungskette, in der das Produktions-
knowhow aus der alten Wertschdpfungskette relevant sein kann).
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Je nach Typ der GVC bzw. der vorherrschenden Governance Struk-
tur ergeben sich unterschiedliche Implikationen fir Upgrading-Mog-
lichkeiten (Bernhardt/Pollak 2016). In der GVC Literatur werden hier
grob zwei Gruppen unterschieden: producer-driven GVCs (Klare Macht-
konzentration bei den Lead-firms in Industrien, die meist komplexe Pro-
dukte in kapitel- und technologieintensiven Prozessen herstellen) und
buyer-driven GVCs (eher in der Konsumguterindustrie, in der grofl3e
Markennamen die Nachfrage durch erfolgreiches Marketing steuern und
grol3e Volumina absetzen). Die klassische Automobilindustrie mit ihrem
komplexen Produkt Fahrzeug ist dabei eher den producer-driven GVCs
zuzuordnen. Hier deutet die vergleichende Analyse verschiedener In-
dustrien von Bernhardt/Pollak (2016) darauf hin, dass klassische Wei-
terentwicklungen von Zulieferern im Sinne des process oder product up-
grading eher keinen Aufstieg in der Wertschopfungskette mit sich brin-
gen. Vielmehr werden kontinuierliche Innovationen durch Zulieferer von
den Lead-firms schlichtweg erwartet und teilweise Uber vorgegebene
und steigende Qualitatsstandards eingefordert. Zudem stehen die Zulie-
ferer unter permanenten Preisdruck, wodurch Optimierungspotenziale
insbesondere in den internen und Produktionsprozessen schon deswe-
gen ausgeschopft werden missen, um die Zulieferbeziehung nicht an
die Konkurrenz zu verlieren. Es ist nicht unmdglich, die eingespielte
Struktur einer solchen GVC zu andern, oftmals eréffnen aber erst disrup-
tive Ereignisse sich ergebende Licken bzw. der Ausstieg von Firmen
oder grof3e technologische Innovationen die Méglichkeiten, Aufstiegspo-
tenziale wahrnehmen zu kénnen und von den Verschiebungen zu profi-
tieren.

Im Zusammenhang mit industriellem Upgrading wird oft auch das
Konzept des industriellen Catch-Ups herangezogen. Industrieller Catch-
Up beschreibt den Prozess des Aufholens von Firmen bzw. nationalen
Industrien, meist in Entwicklungslandern, auf die erfolgreichen und fort-
geschrittenen internationalen Akteure, meist aus Industrienationen (Ab-
ramovitz 1986). Das Grundprinzip besagt, dass ein groRerer Abstand
zwischen der fuhrenden Nation und der aufholenden Nation meist dazu
fuhrt, dass die aufholenden Nationen schneller wachsen. Ahnlich zu den
beschriebenen Dynamiken (endogen/exogen) im industriellen Upgrading
beobachten verschiedene Studien, dass Catch-up zum einen durch den
Aufbau von Beziehungen zu den flihrenden Industrienationen beglinstigt
werden kann, andere weisen auf die Relevanz vom eigenen Aufbau von
Wissen hin (Lee/Hannigan/Mudambi 2014). In jlingeren Studien be-
schreiben bspw. Lee/Malerba (2017), dass die Aufholzyklen oder die
Veranderungen in der industriellen Flihrung gewdhnlich das Ergebnis
eines windows of opportunity sind, das durch drei verschiedene Typen
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charakterisiert werden kann: technologisch, nachfrageorientiert und insti-
tutionell. Hier findet sich eine moégliche Schnittstelle zur MLP, da auch im
Konzept des industriellen Catch-ups von windows of opportunity als
Startpunkt fur eine Veranderung in der industriellen Fuhrerschaft ge-
sprochen wird. Ein weiteres verwandtes Konzept, das insbesondere im
Kontext der Elektrifizierung des Antriebsstrangs Anwendung findet, ist
das Leapfrogging, Ubersetzt etwa ,Uberspringen“. Es beschreibt im All-
gemeinen die Mdglichkeit aufholender Nationen, gewisse Technologien
oder Entwicklungsphasen zu Uberspringen und direkt in eine neue
Technologie einzusteigen, was die Erfolgschancen erhéhen kann.

Am Beispiel der chinesischen Automobilindustrie wird dieses Prinzip
und seine Erfolgschancen deutlich: Nachdem die chinesischen Herstel-
ler Uber Jahre eine Automobilindustrie aufgebaut haben aber nicht mit
dem Knowhow in Entwicklung und Produktion der grofen Automobilin-
dustrien in der Verbrennungsmotorentechnologie mithalten konnten,
schreiten jetzt gleich eine ganze Reihe an chinesischen Herstellern mit
Elektrofahrzeugen voran und setzen die klassischen Hersteller zuneh-
mend unter Druck. In diesem window of opportunity haben die chinesi-
schen Hersteller, begleitet von staatlichen Programmen, grol’e Summen
in die neue Technologie gesteckt und sich Marktanteile gesichert. Im
Gegensatz dazu kann bei herkdmmlichen Herstellern eine gewisse
Pfadabhangigkeit beobachtet werden. Durch das bedienen verschiede-
ner Technologien sind sie womdglich nicht im gleichen MalRe handlungs-
fahig und kénnen nicht so schnell umsteuern.

Neben der Elektrifizierung ist auch die zunehmende Vernetzung von
Fahrzeugen eine neue Einstiegsmoglichkeit. Intelligent connected vehic-
les (ICV) wird, um beim Beispiel China zu bleiben, sogar in der Strategie
,Made in China 2025“ als eines der zehn wichtigsten Innovations- und
Tatigkeitsfelder fur chinesische Hersteller benannt (Kuang et al. 2018).
Neben dem heimischen Markt (der vor wenigen Jahren zum weltweit
grofliten Fahrzeugmarkt herangewachsen ist) soll auch der internationale
Markt bedient werden, mit dem Ziel, international fihrende Automobil-
hersteller in ihrer Marktfihrerschaft abzulésen. ICV wird die Fahrzeug-
und Mobilitatslandschaft womaoglich grundlegend verandern und stellt
daher ein window of opportunity dar: eine schnelle und erfolgreiche Ent-
wicklung von Technologien und Systemen kann Wettbewerbsvorspriin-
ge auch vor etablierten Herstellern ermdglichen. Kuang et al. (2018)
weisen auf die konzeptionelle Veranderung der automobilen Wertschop-
fungskette von einer producer-driven GVC zu einer eher buyer-driven
GVC und empfehlen chinesischen Firmen beispielweise eine Konzentra-
tion auf Datensammlung und -verarbeitung. Zudem weisen die Autoren
auf die Notwendigkeit hin, nicht nur auf einen Upgrading-Pfad zu fokus-
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sieren, sondern verschiedene Strategien zu verfolgen, je nachdem in
welcher Stufe der Wertschépfungskette man sich befindet: OEMs wird
beispielsweise empfohlen, ihre Produktionsprozesse noch weiter zu op-
timieren und wertschopfungsintensivere Services anzubieten, Zuliefe-
rern erdffnen sich Moglichkeiten durch das Angebot von systemischen
Produkten, Firmen im Aftersales sollten friihzeitig einen groften Namen
aufbauen und standardisierte sowie skalierbare Konzepte entwickeln
und IT-Firmen kdnnen schliellich auf ihr bereits vorhandenes Knowhow
im Bereich der virtuellen Wertschdopfungsoptionen einsetzen.
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5. Zusammenfassung

Die transformativen Auswirkungen neuer Technologien kénnen auf
Branchenebene zu gravierenden Umwalzungen fiihren, die sich in ver-
anderten Marktstrukturen, Wertschopfungsketten und Anforderungen an
personliche Kompetenzen und Fahigkeiten niederschlagen. Es besteht
daher ein erhebliches gesellschaftliches Interesse daran, branchenbe-
zogene Transformationsprozesse besser zu verstehen und letzten En-
des entsprechend der gesellschaftlichen Ziel- und Wertvorstellungen
gestalten zu kdénnen.

Ein in den Sozialwissenschaften weit verbreiteter Ansatz zur Analyse
sozio-technischer Transformationsprozesse ist die MLP. Die Anwendung
der MLP auf die Analyse von Transformationsprozessen in der Automo-
bilbranche wirft jedoch Fragen auf, die von der MLP alleine nicht hinrei-
chend beantwortet werden konnen. Diese Fragen wurden von uns als
Ausgangspunkt genommen, um weitere Ansatze zu identifizieren, die
eine tiefergehende Analyse von Transformationsprozessen auf Bran-
chenebene anleiten kénnen. Es geht an dieser Stelle nicht darum, das
theoretische Gerust der MLP zu verandern oder die MLP mit anderen
Anséatzen zu verkniipfen. Vielmehr sollen Ubergabepunkte aufgezeigt
werden, ab denen die Analyse mit Hilfe anderer Ansatze und ihrer jewei-
ligen Perspektiven und Methoden weitergeflihrt werden kann. Bei der
Beleuchtung von Nischen und ihrer Interaktionen mit dem Regime ergibt
sich ein solcher Ubergabepunkt zwischen der MLP und der Entrepre-
neurship-Forschung. Weitere Ubergabepunkte befinden sich auf der
Regime-Ebene: Zum einen kénnen die Unternehmen des Regimes und
ihre Geschéaftsbeziehungen mit Hilfe des GVC-Ansatzes als globale
Wertschopfungskette aufgefasst werden, deren Akteure auf den ver-
schiedenen Wertschoépfungsstufen in unterschiedlicher Weise von
Transformationsprozessen betroffen sind. Zum anderen fallt auf, dass
die Unternehmen des Regimes unterschiedliche Anpassungsstrategien
wahlen. Daher wurden mit Hilfe organisationstheoretischer Konzepte die
Wechselwirkungen zwischen der transformativen Kraft der neuen Tech-
nologie und der Anpassungsfahigkeit von Regimeakteuren genauer be-
trachtet. Ein weiteres Ziel des Beitrags war die Ableitung von For-
schungsfragen in Bezug auf die Automobilbranche. Im Folgenden wer-
den die erganzenden Ansatze und ihre Forschungsfragen kurz zusam-
mengefasst.

Entrepreneurshipforschung
In Deutschland spielen neue Unternehmen in der Automobilbranche seit
Jahrzehnten kaum eine Rolle. Das vom Swatch-Grinder Nicolas Hayek
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erdachte Swatch-Mobil wanderte nach kurzer Zeit als ,Smart® in den

Daimler Konzern. Andere innovative Automobile aus der Nische wie der

Hotzenblitz kamen nie Uber erste Kleinserien hinaus. Der innovative

Streetscooter der RWTH Aachen wurde von der deutschen Post erst

aufgekauft und dann abgewickelt. Warum also sollte sich das Projekt

Uberhaupt mit Griindungen auseinandersetzen? Der Grund liegt im Aus-

land.

In den USA wurden in 2018 immerhin 238.823 Elektroautos verkauft.
Daran hielt Tesla einen Marktanteil von ca. 80 Prozent (Pontes 2019b).
In den Niederlanden war Tesla mit 36 Prozent Marktanteil 2018 Markt-
fuhrer vor Renault-Nissan, Jaguar und Volkswagen (Pontes 2019a). In
Grinheide bei Berlin errichtet das Unternehmen gegenwartig eine Fabrik
in Rekordzeit und wartet — auf eigenes Risiko — dabei nicht auf alle Ge-
nehmigungen, sondern macht einfach (Donath 2020). Fur gut organisier-
te deutsche Automobilkonzerne ist so etwas kaum vorstellbar. Die Be-
schaftigung mit Tesla und anderen Start-ups kdnnte daher flr das Ver-
stdndnis der Transformation zu elektrifizierten und digitalisierten Autos
aufschlussreich sein. Mit Blick auf die Elektrifizierung und Digitalisierung
als Treiber der Automobilbranche ist insbesondere auch der Blick auf
das Silicon Valley mit seinem spezifischen Innovationssystem interes-
sant. In Bezug auf die Akteure innerhalb der Nische werden daher einige
Forschungsfragen gestellt:

« Welche Erfolgsfaktoren lassen sich finden, die den Erfolg des Unter-
nehmens Tesla erklaren kdbnnen und was kdnnen etablierte Autoher-
steller von Tesla lernen?

« Welche anderen Start-ups mit welchen Grlinderpersonlichkeiten ent-
wickeln elektrifizierte und digitalisierte Automobile bzw. wichtige Bau-
steine hierflr und zeichnet sich fir diese ein Erfolg in der Zukunft ab?

« Welche Rolle spielt das Innovationssystem Silicon Valley mit seiner
Kultur von Seriengriindern und der hohen Verfligbarkeit von Beteili-
gungskapital fur die Zukunft der Automobilindustrie?

« Wie lasst sich der dynamische Einfluss der Akteure in der Nische auf
das dominante Regime der Automobilwirtschaft insgesamt bewerten?

Global Value Chains

Die Global Value Chain Perspektive bietet verschiedene Analyseansatze
zur Beschreibung globaler Wertschdpfungsketten und der Dynamiken
zwischen Lead-firms, Zulieferern und neuen Akteuren. Im Kontext des
aktuellen Umbruchs in der globalen Automobilindustrie und der steigen-
den Relevanz neuer Akteure ist die systematische Aufarbeitung und
Analyse der Veranderung globaler Wertschopfungsketten von grof3er
Bedeutung. Aus der MLP ist abzusehen, dass verschiedene Nischen-
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Innovationen und -Firmen das Regime verandern werden: sei es durch
einen Eintritt als neue Regimeakteure oder durch den aufkommenden
Wettbewerbsdruck, der das bestehende Regime zu umfangreichen An-
passungen zwingt. Um konkrete Anpassungsprozesse in Folge techno-
logischer Neuerungen im Regime sowie mogliche Eintrittspfade neuer
Akteure auch konzeptionell zu erfassen, zu beschreiben und abzuschat-
zen, kann die GVC Perspektive die MLP erganzen. Fur die vorgesehe-
nen Fallstudien und Analysen im Rahmen des Projekts kénnen bei-
spielsweise entlang von Upgrading-Pfaden mogliche Aufstiege sowie
potenzielle Strategien neuer Akteure systematisch erfasst und Vulnera-
bilitdten des bestehenden Regimes identifiziert werden. Des Weiteren
bieten sich die Ansatze des industriellen Catch-Ups sowie des Leap-
froggings durch das mit der MLP gemeinsame Konzept der windows of
opportunity zur Analyse der Auswirkungen von Landscape-
Entwicklungen auf das Wirtschaftssystem an. Durch die Verknlipfung
von konzeptionellen sowie qualitativ analytischen Ansatzen mit der ge-
planten quantitativen Analyse globaler Wertschépfungsketten lassen
sich zudem konkrete Veranderungen von bspw. Import- und Exportantei-
len verschiedener Lander ermitteln und Erkenntnisse stitzen. Hieraus
ergeben sich folgende Forschungsfragen:

« Welche Veranderungen der Strukturen globaler Wertschépfungsket-
ten bzw. -netzwerke sind im Zuge der zunehmenden Digitalisierung
von Produkten und Mobilitdtsdienstleistungen sowie der Elektrifizie-
rung am wahrscheinlichsten?

e Welche Veranderungen konnen durch ein Durchsetzen des autono-
men Fahrens auftreten?

o Inwiefern kénnen Zulieferer und Hersteller in Deutschland die sich
verandernden Anforderungen hinsichtlich ihres Produktportfolios be-
dienen?

« Welche Komponenten der dkonomischen, sozialen bzw. regionalen
Systeme auf den Stufen der Wertschopfungsketten sind fur die aktu-
ellen Veranderungen in der Automobilindustrie besonders relevant?

« Welche landerspezifischen Abhangigkeiten zeigen die globalen Wert-
schopfungsketten der deutschen Automobilindustrie auf und mit wel-
chen handels- oder industriepolitischen Risiken ist zu rechnen?

« Wie wirken sich neu eintretende Firmen auf das Regime aus, welche
Reaktionen werden hervorgerufen?

Sektoraler und organisationaler Wandel

Der Verlauf sektoraler Transformationsprozesse wird durch das Zu-
sammenspiel zwischen den transformativen Wirkungen der technologi-
schen Innovation und der Anpassungsfahigkeit des Regimes und seiner
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Akteure bestimmt. Sowohl fir die Digitalisierung als auch fir die Elekt-
romobilitdt muss von einer hohen Transformationskraft in Bezug auf die
Automobilbranche ausgegangen werden. Die transformativen Wirkun-
gen der Digitalisierung scheinen dabei allerdings noch weitreichender zu
sein als die der Elektromobilitdt, da sich die Automobilbranche in we-
sentlichen Aspekten ihres Geschaftsmodells fir die Softwarebranche
6ffnen muss und hierbei Gefahr lauft, die Deutungshoheit tUber ihr Pro-
dukt, Funktionalitdt und Kundenbeziehungen zu verlieren. Die Elektro-
mobilitdt ist dagegen eher durch Veranderungen bei der Fahrzeugkon-
struktion, den Komponenten und der komplementaren Infrastrukturen
gekennzeichnet.

Da sich diese beiden technologischen Trends gegenwartig parallel
zueinander entwickeln, kdnnen ihre transformativen Wirkungen auf die
Automobilbranche nicht unabhangig voneinander betrachtet werden. Es
ergeben sich Interaktionen, die bei einer branchenorientierten Analyse
zu berilcksichtigen sind. Durch den Wandel zur Elektromobilitat werden
vorhandene Kompetenzen zum Bau von Verbrennungsmotoren obsolet
und die Markteintrittsbarrieren fir Start-ups oder etablierte Akteure aus
anderen Branchen sinken. Diese kénnen dann direkt die neuen techno-
logischen Paradigmen kombinieren, ohne sich vorher von bewahrten
Kompetenzen zu trennen und interne Widerstande Uberwinden zu mus-
sen. Deutlich wird auch, dass die Diffusion beider Technologien den
Aufbau komplementérer Infrastrukturen (5G-Mobilfunk und Ladesaulen)
und eine Anpassung des regulativen Rahmens voraussetzt, womit dem
Staat eine wichtige Rolle als Akteur im Transformationsprozess zu-
kommt.

Die in vielen Unternehmen etablierten Prozesse des ,horizon scan-
ning“ oder der Technologievorausschau bilden nur den Ausgangspunkt
fur einen Strategiewechsel. Entscheidend ist, wie das Wissen dartiber,
wie das Unternehmen in der Zukunft erfolgreich sein kann, innerhalb der
Organisation an den verschiedenen Stellen artikuliert, offen zur Diskus-
sion gestellt und kodifiziert wird. Die dynamischen Fahigkeiten beziehen
sich daher nicht auf ein ,learning by doing“, sondern auf eine zielgerich-
tete und bewusste Investition in den Aufbau neuer Kompetenzen durch
dezentrale, aber koordinierte Lernprozesse. Insgesamt ergeben sich fol-
gende Forschungsfragen:

« Worin unterscheiden sich die transformativen Wirkungen der Digitali-
sierung und der Elektromobilitat auf die Automobilbranche?

« Welche Auswirkungen ergeben sich auf Wettbewerbssituation, Ge-
schaftsmodelle und die erforderlichen Kompetenzen?

« Was folgt aus den Interaktionen zwischen beiden technologischen

Paradigmen?
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« Angesichts des rasanten technologischen Fortschritts bei der Digitali-
sierung: Wie kann auf organisationaler Ebene rechtzeitig eine Abkehr
von bestehenden Kompetenzen und Routinen eingeleitet werden?
Warum gelingt es manchen Unternehmen, die notwendigen Investiti-
onen in den Aufbau neuer Kompetenzen rechtzeitig zu tatigen und
anderen nicht?
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