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Vorwort

Vorwort

Michael Sommer

Als der Nachhaltigkeitsbeirat von Volkswagen im Jahr 2019 vorschlug, die Folgen der
Elektrifizierung und Digitalisierung auf die Beschaftigung bei Volkswagen zu
untersuchen, stie3 er beim Vorstand auf viel Offenheit. Und so kam es zu dieser Studie,
die in mehrfacher Hinsicht bahnbrechend ist. Den Forschern vom Fraunhofer-Institut fur
Arbeitswirtschaft und Organisation IAO gelang es wie nie zuvor, anhand realer und
aktueller Zahlen und Fakten die Konsequenzen der Einfihrung und Umsetzung der
neuen Technologien auf die Arbeitsweise eines der gréBten Automobilhersteller der
Welt fur das nachste Jahrzehnt abzuschatzen und zu bewerten.

Die Ergebnisse gelten aber nicht nur fir Volkswagen, sondern geben wertvolle
Hinweise flr die Automotive-Branche weltweit. Und sie sind durchaus Uberraschend:
Die Transformation, bedingt durch die Wechselwirkung von Digitalisierung und
Dekarbonisierung auf Produkt und Produktion, muss kein Schreckensszenario werden,
sondern sie ist nachhaltig gestaltbar und steuerbar. Sie muss allerdings auch gesteuert
werden. Denn das Arbeiten der Einzelnen wird sich vielfach dramatisch verandern. Mit
neuen Produkten werden sich auch Produktionsprozesse und
Qualifikationsanforderungen wandeln.

Die gute Nachricht ist, dass der Personalabbau nicht so massiv werden dirfte, wie
befirchtet. Und er wird mit bekannten Methoden wie etwa einer massiv
auszubauenden Qualifizierung und entlang der demografischen Entwicklung
abgefedert werden kénnen. Das jedenfalls gilt fir Volkswagen. Ob es auch fir die
Zulieferindustrie gilt, ist offen. Steuerbarkeit setzt Ubrigens auch voraus, dass Mobilitat
als Grundnotwendigkeit einer modernen Gesellschaft weiter gewollt wird und der
Individualverkehr mit dem (Elektro)-Auto einen zentralen Platz behalt. Und
Steuerbarkeit auf dem Gebiet der Arbeit setzt voraus, dass wir jetzt beginnen zu
handeln und nicht nur Zukunftsszenarien beschreiben.

Denn Nachhaltigkeit wird keine gesellschaftliche Akzeptanz finden, wenn sie nicht im
Dreiklang von Umwelt, Wirtschaft und sozialem Ausgleich entsteht. Deshalb werden
wir im internationalen Nachhaltigkeitsbeirat an diesem Thema weiterarbeiten, um die
Verdanderungsprozesse zu begleiten und positiv zu gestalten.

Michael Sommer
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Vorwort

Prof. Dr.-Ing. Prof. e. h. Wilhelm Bauer

Die Transformation der Automobilindustrie ist in vollem Gange. Die
Automobilhersteller, aber auch die Zulieferunternehmen und die vielzahligen kleinen
und mittleren Unternehmen (KMU), stehen vor der groBen Aufgabe, ihre Produkte und
Angebote vollig neu zu gestalten — die Elektrifizierung und Automatisierung der
Fahrzeuge sowie die zunehmende Digitalisierung sind dabei die wesentlichen Treiber.

Um Wertschépfung und Arbeitsplatze proaktiv sichern zu kénnen, sind eine
wissenschaftliche Auseinandersetzung mit dem Wandel sowie neue Ansatze der
Arbeitsforschung unabdingbare Voraussetzungen. Dadurch kénnen notwendige
Zukunftsbedarfe identifiziert und werttreibende Innovationen in den Blros und
Produktionsbereichen eingefiihrt werden.

Im Rahmen des hier vorliegenden Projektes wurden sowohl qualitative als auch
quantitative Auswirkungen des Ubergangs zur Elektromobilitat und der Entwicklungen
rund um die Digitalisierung erforscht und deren Wechselwirkungen herausgearbeitet.
Hierflr wurden erprobte Anséatze des Fraunhofer IAO eingesetzt sowie neue
Bewertungsansatze und Werkzeuge entwickelt. Im Rahmen der Projektarbeiten wurde
dabei deutlich, dass die Industrie vor groBen Veranderungen steht, was ihre Produkte,
Prozesse und die daflr erforderlichen Qualifikationen anbelangt. Neue Produkte und
Komponenten missen entwickelt, Produktionen umgerdstet, Prozesse digitalisiert und
Zukunftskompetenzen aufgebaut werden. Um dies zu meistern, sind vor allem auch
neue Kooperationen und Partnerschaften erforderlich, die die Potenziale der neuen
Technologien zur Schaffung neuer Arbeitsplatze erschlieBen.

Das zwischen dem Fraunhofer-Institut fUr Arbeitswirtschaft und Organisation IAO und
der Volkswagen AG (insbesondere der Abteilung K-SX) durchgefiihrte
Forschungsprojekt verdeutlicht diesen Umstand in besonderer Weise, da neben der
Analyse und Beantwortung zukunftsrelevanter Fragestellungen im Spannungsfeld der
automobilen Transformation auch die intensive Kooperation der beiden Organisationen
zum Gelingen der Projektarbeiten wesentlich beigetragen hat. Die Studie markiert
daher einen wichtigen Meilenstein im Bereich neuer und offener Kooperation und gibt
Impulse, die Transformation positiv zu gestalten. Sie will allen Akteuren im Okosystem
der Automobilindustrie Mut machen, Veranderungsprozesse offen und kooperativ
anzugehen.

Prof. Dr.-Ing. Prof. e. h. Wilhelm Bauer
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Abkurzungen

Abkiirzungen

AR Augmented Reality
DPP Digitale Produktionsplattform
E- Elektro

ELAB  Elektromobilitat und Beschaftigung — Wirkungen der Elektrifizierung des
Antriebsstrangs auf Beschaftigung und Standortumgebung (Studie des
Fraunhofer IAO, 2012)

IAO Fraunhofer-Institut fir Arbeitswirtschaft und Organisation

ID.3 Erstes Fahrzeug der Marke VW, das auf dem Modularen E-Antriebs-Baukasten
(MEB) basiert

IPE Institut fUr Politikevaluation
IT Informationstechnologie
K Kinstliche Intelligenz

KMU  Kleine und mittlere Unternehmen

MA Mitarbeitende

MEB  Modularer E-Antriebs-Baukasten

NPM  Nationale Plattform Zukunft der Mobilitat
OEM  Original Equipment Manufacturer

Pkw  Personenkraftwagen

SPP Strategische Personalplanung

VBZ  Verbrauchte Zeiten

VW Volkswagen
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Kurzfassung und zentrale
Ergebnisse

1
Kurzfassung und zentrale Ergebnisse

Die Automobilindustrie steht am Anfang der tiefgreifendsten Transformation ihrer
Geschichte. Nach Abschluss dieser Transformation, deren Ende noch nicht abzusehen
ist, werden aus traditionellen Fahrzeugherstellern integrierte Hard- und
Softwareunternehmen und Mobilitdtsanbieter geworden sein. Diese Transformation
wird vom Pariser Klimaschutzabkommen und der Agenda 2030 fir nachhaltige
Entwicklung motiviert, von der Elektrifizierung des Antriebsstrangs und der
durchgangigen Digitalisierung von Produkten und Prozessen technologisch getrieben
und von vielen Millionen Menschen weltweit getragen und umgesetzt. Allein in
Deutschland verzeichnet die Automobilindustrie 830.000 direkte Beschaftigte. Hinzu
kommen rund 1,3 Millionen Beschaftigte im KFZ-Gewerbe sowie aus
Zulieferunternehmen anderer Branchen, welche mit der automobilen Wertschopfung
verflochten sind. Das entspricht insgesamt knapp flinf Prozent aller inlandischen
Arbeitsplatze [Hagedorn et al. 2019]. Die volkswirtschaftliche Bedeutung der Branche
flr Deutschland ist enorm. Wissenschaftlich fundierte Prognosen dartber, welche
Auswirkungen Elektromobilitat und Digitalisierung und deren wechselseitigen
Abhangigkeiten voraussichtlich auf die Entwicklung des Beschaftigungsbedarfs haben
werden, kénnen der Automobilindustrie und der Politik wichtige
Entscheidungsgrundlagen liefern, um die bevorstehenden Veranderungen positiv zu
steuern und die Transformation 6konomisch, 6kologisch und sozial erfolgreich zu
gestalten. Bisher waren solche Prognosen auf globale Zahlen und statistische Daten
aus der Gesamtbranche gestitzt und erlaubten allenfalls unscharfe Modellrechnungen.
Die vorliegende Studie griindet ihre Analysen dagegen erstmals auf konkrete produkt-
und prozessbezogene Zahlen, Planungsdaten und fachliche Einschatzungen eines
groBen Automobilherstellers. Der Volkswagen Konzern stellte diese Daten und
Einsichten auf Initiative seines Nachhaltigkeitsbeirates dem Fraunhofer IAO zur
Verfligung. In transparenter Kooperation zwischen Wirtschaft und Wissenschaft
entstand so eine umfassende und differenzierte, aus der Praxis abgeleitete Vorausschau
auf die quantitative und qualitative Entwicklung von Beschaftigung bei Volkswagen im
Verlauf des kommenden Jahrzehnts.

Methodischer Ansatz

Im Rahmen der Kooperation mit Volkswagen leistete das Fraunhofer IAO Pionierarbeit,
indem es den methodischen Ansatz aus dem Forschungsprojekt ELAB 2.0 [Bauer et al.
2018], das sich auf die Modellierung von Beschaftigungseffekten innerhalb der
Antriebsstrangproduktion beschrankte, auf den konkreten Unternehmenskontext von
Volkswagen Ubertrug und ein Vorgehen entwickelte, das in zwei Forschungsstrangen
sowohl die Auswirkungen der Elektromobilitat als auch die Effekte der Digitalisierung
auf die Beschaftigung systematisch in den Blick nahm. Die gleichzeitige Wirkung dieser
beiden Treiber und ihrer Wechselwirkungen auf die Beschaftigung ist bisher in keiner
Studie modelliert und analysiert worden.

Der zeitliche Ausgangspunkt der vorliegenden Studie ist das Jahr 2019, von dem aus
sie die Zahlen und Planungen der Marke Volkswagen und der fir den Gesamtkonzern
produzierenden Volkswagen Group Components in Deutschland bis zum Jahr 2029
untersucht. Trotz der damit einhergehenden raumlichen Beschrankung auf
Deutschland, ermdglicht die Studie eine gewisse globale Ubertragbarkeit ihrer Befunde,
zumal sie in Deutschland nicht nur einen, sondern zahlreiche Standorte analysierte.

Im Forschungsstrang Elektromobilitdt wurde die Herstellung von konventionellen
Fahrzeugen und Elektrofahrzeugen sowie deren Komponenten auf der Basis der real
eingeplanten Stlickzahlen, der Verbrauchten Zeiten fir die Herstellung eines Produkts
und der durchschnittlichen Arbeitszeit pro Mitarbeitendem untersucht und das daraus
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errechnete Arbeitsvolumen miteinander Uber die Zeitachse verglichen. Als
reprasentative Referenzfahrzeuge dienten der Golf VIl und der ID.3. Ahnlich wurde in
der Komponentenfertigung am Beispiel eines reprasentativen konventionellen (EA211
R4 1,5 L TSI Evo mit 110 kW mit dem Getriebe DQ-200-7F) und eines reprasentativen
elektrischen (APP310 mit Batteriesystem MEB) Antriebsstrangs verfahren. Auf
Grundlage der von Volkswagen Ubermittelten Planungsdaten, konnte im Rahmen der
Studie ein Szenario aufgebaut werden, in dem bis zum Jahr 2029 die Zahl der
konventionellen Fahrzeuge um 42 Prozent sinkt, die Zahl der Elektrofahrzeuge dagegen
in diesem Zeitraum um mehr als das Dreifache steigen wird. Bereits 2025 wirden in
diesem Szenario annahernd so viele Elektrofahrzeuge wie konventionelle Fahrzeuge
gefertigt werden.

Im Forschungsstrang Digitalisierung stltzte sich die Untersuchung auf zwei Aspekte,
die in Beziehung miteinander abgeglichen wurden: Zum einen auf spezifische
Beschaftigtengruppen, die Volkswagen als funktionsibergreifende Jobcluster definiert
hat, zum anderen auf relevante Technologien, die die digitale Transformation im
Wesentlichen treiben, die das Fraunhofer IAO auswahlte. 39 Jobcluster wurden auf
diese Art in strukturierten Interviews mit ihren jeweiligen Experten und Entscheidern
auf die erwarteten Beschaftigungseffekte von 75 Digitalisierungs-Use-Cases hin
analysiert. Die Jobcluster umfassten Tatigkeiten in den drei Verwaltungsbereichen
Beschaffung, Finanzen und Personal, in den drei innovationstreibenden Bereichen IT,
Technische Entwicklung und Vertrieb & Marketing sowie in den zwei besonders
beschaftigungsintensiven Bereichen Produktion und Logistik. Die aus den strukturierten
Gesprachen gewonnenen internen Einschatzungen wurden vom Fraunhofer IAO durch
umfassende Analysen aus einer unternehmensexternen Perspektive erganzt. Hierbei
wurden weitere Forschungserkenntnisse und externe Quellen herangezogen und in
eine abschlieBende Gesamtbewertung durch Abgleich der internen mit der externen
Sicht Uberfihrt.

Kernergebnisse Elektromobilitat

Die Beschaftigungsverluste durch die Einfihrung der Elektromobilitat werden bei
Volkswagen im Bereich der Fahrzeugfertigung voraussichtlich weitaus geringer sein als
in bisherigen globalen Studien prognostiziert. Zwar wird den Ergebnissen der Studie
zufolge der durchschnittliche Bedarf an Mitarbeitenden in der Fahrzeugfertigung bis
zum Jahr 2029 um 12 Prozent sinken. Diese Effekte resultieren aber nur zum kleinen
Teil aus den Veranderungen beim Produkt. Sie ergeben sich vor allem aus der
Entwicklung der eingeplanten Stlckzahlen sowie aus Verbesserungen prozess- und
standortspezifischer Faktoren. Folglich wird die zunehmende Elektromobilitdt selbst nur
einen geringen direkten Beschaftigungseffekt haben, aber Ausloser und Katalysator far
weitere Optimierungen in verschiedenen Bereichen sein.

In der Komponentenfertigung ist der Personalbedarf fir die Herstellung eines
konventionellen Antriebsstranges dagegen um 70 Prozent héher als fir die Herstellung
eines Antriebsstrangs eines Elektrofahrzeugs. Der deutlich geringere Arbeitsaufwand
flr den elektrischen Antriebsstrang wird bei Volkswagen Group Components also
einen hohen Transformationsdruck ergeben. Dort sind aber bereits umfangreiche
MaBnahmen zum Beschaftigungserhalt oder fiir einen sozialvertraglichen Stellenabbau
eingeleitet worden. Absehbare negative Beschaftigungseffekte kénnen durch eine
Erhdhung der Stiickzahlen und durch die Verlagerung auf die Fertigung neuer
Komponenten (wie z. B. Batteriezellen) abgefedert werden. Diese qualitative
Verschiebung der Beschaftigung erfordert insbesondere die Fortbildung der
Mitarbeitenden flr die Fertigung vollig neuer Produkte.

Kernergebnisse Digitalisierung

In den unterstitzenden Funktionen Beschaffung, Finanzen und Personal wird sich
durch die Digitalisierung eine Gewichtsverlagerung von einem heute mehr reaktiv-
analytischen hin zu einem kiinftig mehr proaktiv-vorausschauenden Arbeiten

Kurzfassung und zentrale
Ergebnisse
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Kurzfassung und zentrale
Ergebnisse

vollziehen. Auch wenn die digitale Transformation dieser Bereiche langfristig primar auf
Effizienz ausgerichtet ist, wird sie im Zeitraum bis 2030 in erster Linie qualitative
Verbesserungen der internen Dienstleistungen bewirken, die mit steigenden
Qualifikationsanforderungen einhergehen werden. Die Beschaftigungsverluste bis 2030
werden dementsprechend nach heutiger Einschatzung sehr moderat ausfallen.
Basierend auf der internen Bewertung liegen die erwarteten Veranderungen des
Beschaftigungsbedarfs in der Beschaffung zwischen 0 und minus 6 Prozent, im
Finanzbereich zwischen minus 1 und minus 2 Prozent und im Personalbereich zwischen
plus 3 und minus 5 Prozent. Aus externer Sicht ergeben sich (in obiger Reihenfolge)
Intervalle von 0 bis minus 10 Prozent, minus 1 bis minus 5 Prozent und minus 1 bis
minus 7 Prozent. Insgesamt schatzt das Fraunhofer IAO die Herausforderungen an die
Verwaltungsbereiche hinsichtlich ihrer Wirkungsmechanismen, ihrer Starke und ihrer
gualitativen Effekte ahnlich ein wie die befragten Expertinnen und Experten von
Volkswagen, rechnet allerdings mit einem friiheren Eintreten dieser Effekte.

Die Bereiche IT, Technische Entwicklung und Vertrieb & Marketing tragen einen groB3en
Teil der Verantwortung fiir die digitale Transformation innerhalb von Volkswagen und
flr die integrierte Produkt- und Dienstleistungsentwicklung. Zur Blindelung von
Digitalexpertinnen und -experten aus den verschiedenen Fachbereichen,
Konzernmarken, aber auch aus Beteiligungen und Tochterunternehmen, hat
Volkswagen die Car.Software Org (C.S O) mit dem Ziel gegriindet, ein einheitliches
Betriebssystem fiir die Fahrzeuge des Konzerns und digitale Okosysteme,
automatisierte Fahrfunktionen, Assistenzsysteme und kundennahe Funktionen im
Handel zu entwickeln. Diese Neuausrichtung schafft die verbesserte Zusammenarbeit
bei der Entwicklung einer einheitlichen Software-Architektur fur alle Fahrzeuge, 16st
jedoch nicht die Herausforderungen in den Bereichen. Basierend auf der internen
Bewertung liegen die erwarteten Veranderungen des Beschaftigungsbedarfs fir den IT-
Bereich zwischen plus 2 und plus 3 Prozent, fir Vertrieb & Marketing zwischen 0 und
plus 2 Prozent fur die Technische Entwicklung zwischen plus 2 und plus 7 Prozent. Aus
externer Sicht ergeben sich (in obiger Reihenfolge) Korridore von plus 3 bis plus 6
Prozent, minus 2 bis plus 5 Prozent und plus 3 bis plus 12 Prozent. Insgesamt schatzt
das Fraunhofer IAO die zu erwartenden Beschaftigungseffekte in den drei
innovationstreibenden Bereichen dhnlich ein wie die befragten Expertinnen und
Experten von Volkswagen, sieht jedoch die Notwendigkeit eines ehrgeizigeren Zeitplans
in der digitalen Transformation und erwartet eine starkere Wirkung in der
Beschaftigung.

Die Veranderung des Produktmixes hin zur Elektromobilitdt wird die Einflhrung
digitaler Technologien in der Produktion und die Automatisierung repetitiver manueller
Tatigkeiten beschleunigen. Auch werden automatisierte, fahrerlose Transportfahrzeuge
in die Logistik Einzug halten. In den operativen Jobclustern von Produktion und Logistik
werden deshalb voraussichtlich im kommenden Jahrzehnt die hochsten negativen
Beschaftigungseffekte zu verzeichnen sein. Fur diese Jobcluster muss der internen
Bewertung zufolge von einem Beschaftigungsriickgang zwischen minus 6 und minus
15 Prozent gerechnet werden. Aus externer Sicht betragt das entsprechende Intervall
minus 7 bis minus 20 Prozent. Im Gegenzug wird es in diesen Bereichen aber
voraussichtlich zu einer Zunahme der Planungs- und Verwaltungstatigkeiten kommen,
um die eingeflihrten Automatisierungstechnologien zu implementieren und zu
betreiben. Fir die Beschaftigtengruppe der Produktions- und Logistikplaner wird daher
sowohl aus interner wie externer Sicht mit einem Beschaftigungszuwachs von bis zu
drei Prozent gerechnet. Insgesamt schatzt das Fraunhofer IAO die zu erwartenden
Beschaftigungseffekte in Produktion und Logistik weitestgehend ahnlich ein wie die
Expertinnen und Experten von Volkswagen. Unterschiede ergeben sich weniger in der
Einschatzung der Wirkmechanismen als in der Einschatzung der zeitlichen Perspektive
und der Effektstarke der einzelnen Digitaltechnologien auf die Beschaftigung.

In allen untersuchten Jobclustern und Bereichen wird die Digitalisierung groBe
gualitative Verdnderungen der Beschaftigung auslosen. Diese fUhren in fast allen
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untersuchten Bereichen zu erheblichen Aus- und Weiterbildungsbedarfen hinsichtlich
der Digitalkompetenz. Insbesondere in den Bereichen, in denen mit einem
Beschaftigungsaufwuchs zu rechnen ist, wird eine interne Qualifizierung und

Kurzfassung und zentrale
Ergebnisse

Personalentwicklung voraussichtlich nicht ausreichen, um den zusatzlichen Bedarf an
digitalen Kompetenzen in vollem Umfang zu decken. Die vorhandenen strategischen
und operativen Personalentwicklungsinstrumente mussen daher durch verstarkte
Anstrengungen in der Personalakquisition und -entwicklung erganzt werden.
Umfangreiche technische und organisatorische Veranderungen sind durch die
Umsetzung von IT-GroBprojekten wie etwa der Digitalen Produktionsplattform zu
erwarten. Diese GroBprojekte werden Beschaftigungseffekte auf alle Bereiche des
Unternehmens haben, die jedoch voraussichtlich erst in den 2030er Jahren ihre volle
Wirkung entfalten werden.

Schlussfolgerungen fiir die gesamte Branche

Aus der vorliegenden Studie ergibt sich, dass die reale Situation und Perspektive eines
Protagonisten der Automobilindustrie im Transformationsprozess der 2020er Jahre
weitaus komplexer ist als allgemein-abstrakte Modellrechnungen es suggerieren.
Insbesondere relativiert die vorliegende Studie die teils alarmierenden Befunde
bisheriger Publikationen und entkraftet gdngige Szenarien einseitig negativer
Beschaftigungseffekte. Am Beispiel von Volkswagen weist sie nach, dass es im
Transformationskorridor des kommenden Jahrzehnts keinen einheitlichen Trend der
Beschaftigungsentwicklung, sondern vielmehr ein vielfach verflochtenes Nebeneinander
von Arbeitsplatzaufbau, Arbeitsaufwertung und Arbeitsplatzentfall geben wird. Die
technologiegetriebenen qualitativen Verdnderungen der Arbeit werden sich dabei
voraussichtlich als groBere Herausforderung erweisen als die quantitativen
Arbeitsvolumenverluste. Denn wahrend sich die quantitativen Veranderungen bei
vorausschauender Planung auch auf Grund der demografischen Entwicklung
sozialvertraglich gestalten lassen, verlangen die qualitativen Veranderungen einen teils
massiven Kompetenzaufbau.

Diese beispielhaft erarbeiteten Befunde lassen sich voraussichtlich zum groBen Teil auf
die gesamte Automobilindustrie in Deutschland Gbertragen. Exemplarisch legen die
Ergebnisse der vorliegenden Studie auch nahe, dass die absehbaren qualitativen
Beschaftigungseffekte durch die Digitalisierung — insbesondere was den notwendigen
Kompetenzaufbau auf bisher branchenfremden Feldern betrifft — einen tiefgreifenden
Wandel der Unternehmenskulturen notwendig macht. Denn durch den zunehmenden
Anteil vernetzter IT-Services sowohl in den Fahrzeugen als auch im Kontext von
Mobilitats-Okosystemen wird die gesamte Automobilindustrie immer mehr auf die
Einstellung interdisziplinar denkender und agierender Beschaftigten mit den
entsprechenden Qualifikationen angewiesen sein, um den Kundenanforderungen
gerecht zu werden und die eigene Wettbewerbsfahigkeit zu sichern. Diese
Beschaftigten erwarten eine attraktive Arbeitsumgebung mit flexiblen
Organisationsformen und flachen Hierarchien, wie es die groBen Digitalunternehmen
vormachen, die neuerdings druckvoll den Eintritt in den Mobilitatsmarkt suchen.

Das Zusammenspiel der beiden Transformationstreiber Digitalisierung und
Elektromobilitat wird nach den Erkenntnissen der vorliegenden Studie den Bedarf an
und die Bedeutung von neuen funktions- und unternehmenstbergreifenden
Kooperationen, Netzwerken und Partnerschaften erhéhen. Die Wertschépfung einer
zukUnftigen Mobilitatswirtschaft wird sich innerhalb eines Gesamtodkosystems
abspielen, in dem die eigene Wettbewerbsfahigkeit mehr denn je von einer effektiven
Zusammenarbeit mit angestammten Zulieferern wie mit neuen Marktakteuren
abhangt. Uber die ganze Lieferkette hinweg wird sich die Wertschépfung im Zuge der
Elektrifizierung und Digitalisierung neu organisieren. Bei dieser Neuorganisation drfen
kleine und mittlere Unternehmen (KMU) nicht unter die Rader geraten. Ohne deren
Beweglichkeit und die Innovationskraft wiirde die Automobilindustrie namlich einen
wesentlichen Teil ihrer Dynamik und damit ihrer Zukunftsfahigkeit verlieren. Ohne
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mehr Vertrauen Uber Unternehmensgrenzen hinaus — auch die Bereitstellung von
Daten betreffend — wiirde die Branche (berdies das enorme Potenzial digitaler
Vernetzung schmalern und das Geschaftsfeld der Mobilitat leichtfertig neuen Playern
Uberlassen. Die Automobilbranche ist deshalb gefordert, neue Formen der
intrasektoralen Kooperation zu erproben und zu etablieren. Sie braucht offenere
Wissensdkosysteme und eine schnellere Wissenszirkulation.

Zukunftskritisch fir die gesamte Branche wird auch eine noch starkere
unternehmensibergreifende Zusammenarbeit in punkto Qualifizierung sein. Kleinere
Zulieferer und KMU sollten noch besser in die Weiterbildungsprogramme der OEM
einbezogen werden. Gemeinsam sollte die gesamte Branche diskutieren und festlegen,
welche noch nicht ausreichend vorhandenen Kompetenzen im Transformationsprozess
besonders gebraucht werden. Sie sollte sich auf einen , Transformationsbaukasten
Zukunftskompetenzen” verstandigen. In den jeweiligen Fachabteilungen der
Unternehmen kdnnen dessen notwendige Bestandteile den Erkenntnissen der
vorliegenden Studie zufolge schon sehr gut skizziert werden, wenngleich der
technologiebedingte Umdenk- und Umlernbedarf lber die Fachbereiche hinaus noch
viel zu wenig offen und konkret erortert wird. Die notwendige Tiefe des
Veranderungsprozesses muss branchenweit viel starker durchdacht und kommuniziert
werden.

Empfehlungen fiir Wirtschaft und Politik

Die begonnene Transformation hin zu einer Mobilitatswirtschaft stellt die
Automobilindustrie in Deutschland vor gewaltige Aufgaben. Diese Transformation ist
von groBer volkswirtschaftlicher Bedeutung und wird entschlossene und mutige
unternehmerische Entscheidungen erfordern. Politik, Wissenschaft und Gesellschaft
kénnen und missen dazu ihren Beitrag leisten, indem sie sich proaktiv und griindlich
informiert und reflektiert mit den in Frage stehenden Zukunftstechnologien und der
durch sie ausgeldsten Beschaftigungsentwicklung auseinandersetzen. Je friher damit
begonnen wird, die Beschaftigungssituation des Jahres 2030 zu gestalten, desto hoher
wird in zehn Jahren die Arbeitsplatzsicherheit und -qualitat in der Automobilbranche
sein. Dass diese Gestaltung auf der Basis exakter Analysen mdglich ist, zeigen sowohl
der Ansatz als auch die Ergebnisse der vorliegenden Studie. Von ihrem Ansatz her
markiert die Studie den Start einer neuen transparenten Kooperation zwischen
Wirtschaft und Wissenschaft. Von ihren Ergebnissen her macht sie deutlich, dass die
vor ihr liegende Transformation fir die Automobilindustrie nicht nur eine historische
Herausforderung, sondern auch eine historische Chance bedeutet. Die Chance namlich,
Gestaltungsspielrdume zu erdffnen und zum Wohl aller Stakeholder klug zu nutzen.
Insofern will die vorliegende Studie auch Zulieferern und KMU Anregungen geben, sich
systematisch mit ihrer Beschaftigungsentwicklung zu befassen und sich dabei positive
Potenziale der Elektrifizierung und Digitalisierung zu erschlieBen.

In einer Welt, die von zunehmender Volatilitat, Unsicherheit, Komplexitat und
Mehrdeutigkeit gepragt ist, bedarf es auch innovativer Formate der Zusammenarbeit
zwischen Wirtschaft, Wissenschaft und Politik, um Arbeitsplatze in der
Automobilindustrie zu sichern. Ein maégliches Format, das in der vorliegenden Studie
vorgeschlagen wird, ist eine neutrale — moglicherweise 6ffentlich finanzierte oder
teilfinanzierte — Nationale Technologie- und Transformationsagentur, die insbesondere
die KMU aus dem Zulieferbereich, deren Geschéaft durch den Wandel zur
Elektromobilitat wegzubrechen droht, dabei unterstiitzt, sich neue Wertschdopfungs-
und Beschaftigungsfelder zu erschlieBen. Ein anderes Format, das sich indirekt aus den
Ergebnissen der vorliegenden Studie ergibt, ware ein Nationales Transformations-
zentrum flr nachhaltige Beschaftigung in der Automobilwirtschaft, das daflr sorgt, die
intrasektorale Zusammenarbeit entlang der Wertschopfungskette zu starken, die
prognosebasierte Navigation durch den Transformationsprozess zu erleichtern und ein
leistungsfahiges Weiterbildungssystem aufzubauen. Vor allem gilt es in dieser Hinsicht,
naher zu bestimmen, welche bildungs- und arbeitsmarktpolitischen MaBnahmen
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Wirtschaft und Politik entwickeln und ergreifen sollten, um die durch die
Transformation bedingten qualitativen Veranderungen fir positive
Beschaftigungseffekte zu nutzen.

Aufbauend auf den Erkenntnissen der vorliegenden Studie ergibt sich weiterer
Forschungsbedarf in unterschiedlichen Bereichen:

Identifikation und Quantifizierung konkreter Zukunftskompetenzen im
einzelnen Unternehmen wie auch im automobilen Okosystem und damit
verbundene Ableitung von Ausbildungs- und Qualifikationsbedarfen.

Erforschung der innovationsférderlichen Rahmenbedingungen zum
Aufbau automobiler Exzellenzcluster auf den Gebieten der Elektromobilitat
und digital gestUtzter Mobilitatslésungen.

Analyse der Rolle der Zulieferer zum Erhalt der Innovationskraft der deutschen
Automobilindustrie sowie Konzeption von Gestaltungsméglichkeiten des
Zusammenspieles zwischen Zulieferern und OEMs hinsichtlich der
Wertschopfungsverteilung bezogen auf Zukunftskomponenten.

Erforschung von unternehmenspolitischen Gestaltungsoptionen und
Instrumenten zur Bewadltigung von Herausforderungen im Zuge der
Workforce Transformation im Gesamtkontext der verschiedenen Marken und
Werke des Konzerns.

Entwicklung alternativer Transformationsszenarien die von anderen
Annahmen ausgehen als das reale Basisszenario der vorliegenden Studie.
Damit kdnnten auch unerwartete Entwicklungen in der Transformation
vorgedacht und schnell antizipiert werden.

Aus diesen zuvor skizzierten Forschungsinhalten lieBen sich konkrete
TransformationsmaBnahmen ableiten, mit denen Automobilunternehmen schnell auf
Uberraschende Veranderungen ihrer urspriinglichen Planungspramissen reagieren
kdnnten. Wie wichtig das angesichts ihres hochdynamischen Umfelds und ihrer
Vulnerabilitat fir die Industrie sein kann, verdeutlicht derzeit die Corona-Pandemie.

Kurzfassung und zentrale
Ergebnisse
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2
Motivation und Betrachtungsrahmen des Projekts

2.1 Motivation

Die Automobilindustrie ist durch die sptrbare Marktzunahme der Elektromobilitat
sowie dem Wandel in den Fabriken im Jahr 2020 weltweit in den lange schon
antizipierten Transformationskorridor eingetreten, aus dem sie grundlegend verandert
hervorgehen wird. Der Haupttreiber der Transformation ist die durch die Pariser
Klimaschutzvereinbarung projektierte Mobilitatswende, die eine Abkehr von fossilen
Brennstoffen hin zu klimaneutralen Konzepten erfordert.

Die Automobilhersteller haben deshalb damit begonnen, ihr Produktportfolio zu
elektrifizieren sowie ihre Wertschdpfungsketten neu zu strukturieren und auszurichten.
Parallel und verflochten mit der Elektrifizierung ermdglicht die schnell fortschreitende
Digitalisierung die Entwicklung neuer Fahrzeug- und Servicekonzepte, die sich durch
einen hoheren Anteil software- und datengestitzter Anwendungen auszeichnen. In
Verbindung mit den Digitalisierungspotenzialen auf der Prozessebene werden sich die
Automobilhersteller dadurch von traditionellen Industrieunternehmen in integrierte
Hard- und Softwareunternehmen verwandeln.

Die doppelt getriebene Transformation der Automobilindustrie wird deren Beschaftigte
einem erheblichen Veranderungsdruck aussetzen. Wenn sie die Transformation
erfolgreich gestalten will, muss sie fundierte Vorhersagen Uber die quantitativen und
qualitativen Auswirkungen von Elektromobilitat und Digitalisierung und deren
gegenseitig bedingten Wirkungen auf die Beschaftigung treffen. Nur dann kann sie
den notwendigen Veranderungsbedarf in allen betroffenen Arbeitsbereichen positiv
steuern und ausbalancieren.

Verschiedene Publikationen bringen die Elektrifizierung der Fahrzeuge bzw. die Abkehr
vom Verbrennungsmotor in direkten Zusammenhang mit einer negativen
Beschaftigungsentwicklung in der Automobilindustrie. [Falck et al. 2017; Helmrich et
al. 2018]. Bezlglich der Digitalisierung variieren die Schatzungen tber deren
Beschaftigungseffekte dagegen erheblich, da die Breite und Vielfalt dieser Effekte, aber
auch die typische Schnelllebigkeit digitaler Technologien eine systematische Erfassung
und fundierte Prognose besonders schwierig machen. Einerseits bietet die
Digitalisierung auf organisatorischer Ebene erhebliche Rationalisierungspotenziale,
andererseits erfordert sie neue Qualifikationsprofile und schafft damit zukunftsfahige
Arbeitsplatze.

Bereits 2010 hat das Fraunhofer IAO im Rahmen des Projekts ELAB - Elektromobilitat
und Beschéftigung [Spath et al. 2012] die Auswirkungen der Elektromobilitat auf die
Produktion von Antriebsstrangen untersucht und diese Arbeiten 2017 fortgesetzt
[Bauer et al. 2018]. Mit einem speziell entwickelten Simulationstool konnten die
Beschaftigungseffekte abgeleitet werden, die sich aus der Variation der
Antriebskomponenten innerhalb einer idealtypischen Antriebsstrangherstellung
ergeben. Eine schnelle Umstellung auf rein batteriebetriebene
Antriebsstrangkomponenten bei gleichzeitiger Reduzierung konventioneller
Komponenten im Produktionsmix fiihrt demnach zu einem deutlich geringeren
Beschaftigungsbedarf. Die im Projekt ELAB 2.0 entwickelten Szenarien [Bauer et al.
2018] zeigen eine Reduzierung des Beschaftigungsbedarfs zwischen 11 und 35 Prozent
ohne und 37 und 53 Prozent mit Produktivitatssteigerungen.

Neben diesen Erkenntnissen im Projekt ELAB 2.0 auf der Basis konkreter
Planungspramissen und Kennzahlen der Unternehmen zeigen weitere Studien die
maoglichen Auswirkungen der Elektromobilitat aus 6konomischer Sicht auf. Je nach
Zeithorizont und Umfang der Studien reichen die Prognosen von einem maglichen
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Verlust von mehreren zehntausend Arbeitsplatzen bis zu mehr als 400.000
Arbeitsplatzen in Deutschland, wenn entsprechende Extremszenarien im Zeitraum bis A
2030 oder 2050 eintreten [Helmrich et al. 2018; Hagedorn et al. 2019; NPM 2020]. Betrachtungsrahmen des Projekts

Motivation und

Im Bereich der Digitalisierung sind in den vergangenen Jahren in der wissenschaftlichen
Forschung Ansatze entwickelt worden, welche die Auswirkungen auf die
Beschaftigung thematisieren. Der in diesem Zusammenhang wohl am meisten
diskutierte Ansatz ist die Studie von Frey & Osbourne [Frey & Osbourne 2013]. Auf der
Grundlage von Einschatzungen von Expertinnen und Experten sowie Projektionen
schatzen die Autoren die Veranderungen der Beschaftigungssituation fir bestimmte
Berufe ab. Vergleichbare Forschungsarbeiten, die sich auf eine besondere Branche oder
einzelne Unternehmen beziehen, sind bisher nur selten zu finden. Die Schatzungen der
Beschaftigungseffekte der Digitalisierung weisen eine sehr groe Bandbreite auf. So
rechnen Frey & Osbourne mit einer potenziellen Substituierbarkeit von fast der Halfte
aller Berufe durch die Digitalisierung. Im Gegensatz dazu erwartet das
Weltwirtschaftsforum [World Economic Forum & Accenture, 2018], dass durch die
Digitalisierung weltweit bis zu 50 Millionen neue Arbeitsplatze geschaffen werden. Flr
Deutschland werden die Schwankungsbreiten etwas geringer geschatzt. Sie reichen
von einem Wachstum von bis zu 3 Millionen neuen Arbeitsplatzen bis zu einem
Wegfall von bis zu 5,4 Millionen aller Arbeitsplatze (was einem Anteil von circa 12
Prozent entspricht). Arbeitsplatze, die durch die Digitalisierung entstehen, werden
demzufolge vor allem auBerhalb Deutschlands geschaffen. Denn es wird davon
ausgegangen, dass in Zukunft international mehr Digitalisierungskompetenzen
vorhanden sein werden als national [Bonin et al. 2015].

Innerhalb dieses transformatorischen Spannungsfeldes und aufbauend auf den oben
skizzierten Befunden, legt das Forschungsprojekt Auswirkungen von Elektromobilitat
und Digitalisierung auf die Qualitdt und Quantitat der Beschaftigung bei Volkswagen
hiermit eine umfassende Analyse der qualitativen und quantitativen Auswirkungen von
Elektromobilitat und Digitalisierung auf die Beschaftigung bei Volkswagen vor.

Wahrend der Schwerpunkt dieser Studie hinsichtlich der Elektromobilitat auf der
Ermittlung quantitativer Beschaftigungseffekte in der Fahrzeug- und
Komponentenfertigung liegt, besteht ihre Aufgabe bezlglich der Digitalisierung
zunachst einmal darin, Uberhaupt einen Ansatz zur systemorientierten Untersuchung
von Beschaftigungseffekten zu entwickeln. Denn im Gegensatz zur Elektromobilitat
stehen fur die Digitalisierung bisher keine Modellbausteine und quantitativen
Kennzahlen zur Verfligung. Von diesen Voraussetzungen ausgehend, wird eine
integrierte Bewertung und Diskussion der Treiber des Wandels anhand der folgenden
Leitfragen durchgefihrt:

e In welchen Arbeitsbereichen sind die quantitativen Effekte am gréBten
und welche Parameter und Stellhebel sind fir eine Veranderung der
Beschaftigung von besonderer Bedeutung?

e Welche Tatigkeiten in diesen Bereichen und welche
Beschaftigungsgruppen sind von der Digitalisierung besonders betroffen?

e Welche Wechselwirkungen bestehen zwischen den beiden
technologischen Treibern Elektromobilitat und Digitalisierung im
Unternehmen und wie werden diese die Beschaftigung qualitativ und
guantitativ beeinflussen?

e Welche Steuerungsparameter und Instrumente benotigt Volkswagen zur
Bewaltigung des Wandels und was kdnnen andere davon lernen?
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Motivation und 2.2 Untersuchungsrahmen des Projekts

Betrachtungsrahmen des Projekts  par \/glkswagen Konzern beschaftigt weltweit rund 671.000 Mitarbeitende. Er umfasst

die Marken Volkswagen, Audi, Seat, Skoda, Bentley, Bugatti, Lamborghini, Porsche,
Ducati, Volkswagen Nutzfahrzeuge, Scania und MAN, welche an 125 Standorten
weltweit produzieren. Aufgrund der GroBe und Komplexitat des Konzerns ist es
sinnvoll, reprasentative Einheiten zu definieren und exemplarisch zu untersuchen, um
wissenschaftlich fundierte Aussagen ableiten zu kénnen. Der im Rahmen dieser Studie
gewahlte Betrachtungsrahmen definiert sich wie folgt:

Aufgrund der weltweit unterschiedlichen Arbeitsstrukturen, beispielsweise hinsichtlich
des Automatisierungsgrades von Standorten, beschrankt sich der Untersuchungsraum
auf Deutschland. Im Mittelpunkt der Betrachtung steht dabei die Marke Volkswagen in
Deutschland. Als Teil des Volkswagen Konzerns ist sie aufgrund ihrer Produktpalette fir
diese Forschungsarbeit besonders geeignet. Mit dem ID.3 produziert sie bereits ein
reines Elektroauto in Serienfertigung, sodass eine Vielzahl von Informationen Gber die
Produktion von Elektrofahrzeugen unter realen Bedingungen gewonnen werden
kénnen. In Deutschland werden Fahrzeuge der Marke Volkswagen an den Standorten
Emden und Wolfsburg produziert, hinzu kommt die Produktion von Fahrzeugen an den
Standorten der Volkswagen Sachsen GmbH in Zwickau und Dresden sowie der
Volkswagen Osnabriick GmbH und der VW Nutzfahrzeuge in Hannover. Insgesamt sind
an den aufgezahlten Standorten rund 89.000 Mitarbeitende beschaftigt. Die
Gesamtproduktion aller genannten Werke bestimmt das Verhaltnis von in Deutschland
produzierten Fahrzeugen mit Verbrennungsmotor und Elektrofahrzeugen der Marke
Volkswagen.

Wie das Fraunhofer IAO bereits gezeigt hat, beeinflusst die Umstellung auf
Elektromobilitat insbesondere die Herstellung des Antriebsstrangs [Spath et al. 2012;
Bauer et al. 2018]. Um das in der vorliegenden Studie zu berlcksichtigen, wird ihr
Forschungsschwerpunkt im Bereich der Elektromobilitat auf Volkswagen Group
Components ausgedehnt. Volkswagen Group Components produziert in finf
Geschaftsbereichen eine breite Palette von Komponenten (u. a. Motoren, Getriebe,
Sitze und Batterien). Auch wenn dies unter dem Namen Volkswagen geschieht, erfolgt
die Produktion nicht nur fir die Marke Volkswagen, sondern auch fir andere
Konzernmarken und den externen Markt. Rund 30.000 Mitarbeitende arbeiten bei der
Volkswagen Group Components in Deutschland. Bertlcksichtigt man auch das
Komponentenwerk der VW Sachsen GmbH, erhoht sich die Zahl auf rund 32.000
Beschaftigte.

Der Forschungsstrang Digitalisierung unterscheidet sich hinsichtlich des
Betrachtungsraums vom Forschungsstrang Elektromobilitat. Im Vergleich zu dem sehr
breiten Blick im Forschungsstrang Elektromobilitat auf die Produktion in mehreren
Unternehmensteilen von Volkswagen in Deutschland, wurde im Forschungsstrang
Digitalisierung ein engerer Zuschnitt gewahlt. Im Mittelpunkt der Betrachtung stehen
hier unterschiedliche Beschaftigtengruppen und ihre Tatigkeiten. Aufgrund dieser
Verschiebung der Perspektive war es sinnvoll, einen Betrachtungsraum zu wahlen, der
maoglichst viele unterschiedliche Beschaftigtengruppen in jeweils groBer Anzahl
umfasst. Ideale Voraussetzungen flr die Analyse fanden sich in jenem
Unternehmensteil von Volkswagen, der organisatorisch dem Markenvorstand
Volkswagen PKW, Ralf Brandstatter, zuzuordnen ist und ca. 63.000 Beschaftigte
umfasst'. Neben dem Umfang und der Vielfaltigkeit der Beschaftigung dort, ist dies
auch darauf zurtckzufihren, dass in diesem Teil des Unternehmens bereits eine
Systematik der strategischen Personalplanung ausgerollt ist, die verschiedene
Beschaftigtengruppen in sogenannte , Jobcluster” unterteilt und damit einen guten

T Im Forschungsstrang Digitalisierung nicht betrachtet wurden somit Volkswagen Group Components, die
Volkswagen Sachsen GmbH, die Volkswagen Osnabriick GmbH und die Volkswagen Nutzfahrzeuge.
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Anknipfungspunkt fir das Forschungsprojekt geboten hat. Hinzu kommt, dass am o
Stammsitz der Marke Volkswagen PKW in Wolfsburg viele Geschiftsbereiche Motivation und ,
gebiindelt sind und gleichzeitig eine groBe raumliche Nahe zu den Konzerneinheiten Betrachtungsrahmen des Projekts

der Volkswagen AG besteht. Dies hat Synergien bei der Suche nach Gesprachspartnern
und der Durchfihrung der Expertengesprache erzeugt und zugleich Einblick in die
strategische Perspektive der verschiedenen Geschaftsbereiche und die
Unternehmensstrategie ermdglicht. Innerhalb des betrachteten Unternehmensteils
wurden die Geschaftsbereiche Beschaffung, Finanzen & IT, Produktion und Logistik,
Personal, Technische Entwicklung und Vertrieb & Marketing untersucht.
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Abbildung 1: Betrachtungsbereich fur den Untersuchungsstrang Digitalisierung
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Volkswagen im Transformationsprozess

Als einer der gréBten Arbeitgeber in Deutschland und mit einem CO,-FuBabdruck von
2 Prozent gemessen an den globalen CO,-Emissionen [WiWo 2019], ist sich der
Volkswagen Konzern der gesellschaftlichen und 6kologischen Relevanz seines Handelns
bewusst. Deshalb bekennt sich das Unternehmen zu den von der internationalen
Staatengemeinschaft 2015 in Paris vereinbarten Klimazielen und stellt sich dem
technologischen Wandel unter dem Primat einer nachhaltigen Entwicklung. Es
unternimmt bereits gezielte Schritte, um aktiv allen drei Dimensionen der
Nachhaltigkeit — der 6konomischen, der 6kologischen und der sozialen — gerecht zu
werden. Mit Transform 2025, dem Zukunftspakt und der Roadmap Digitale
Transformation hat es Programme zur Zukunftssicherung der Beschaftigung gestartet.
Die Strategie Transform 2025 *beschreibt die strategische Neuausrichtung der Marke in
drei Phasen: in Phase 1 die Fokussierung auf Restrukturierung und Beschleunigung (Ziel
2020: fihrender & profitabler Volumenhersteller), in Phase 2 das Wachstum und die
weitere Forderung der Elektromobilitat (Ziel 2025: Weltmarktfthrer in der
Elektromobilitat) und in Phase 3 die Transformation hin zu neuen Geschaftsmodellen
und Mobilitatslésungen (Ziel: Weltmarktfihrer in der Automobilitat) [VW AG 2016].
Seit 2016 hat der Zukunftspakt zu einer 45-prozentigen Steigerung der Beschaftigung
in definierten Zukunftsfeldern geflihrt. Gleichzeitig ist im Rahmen des Zukunftspakts
ein Abbau von 23.000 Arbeitsplatzen im ,, Altgeschaft” durch Altersteilzeit und
Fluktuation vorgesehen, wodurch es keine betriebsbedingten Kiindigungen geben
wird. Die Roadmap Digitale Transformation sieht vor, mit einer Gesamtinvestition von
rund 4 Milliarden Euro in die Digitalisierung bis zum Jahr 2023 mindestens 2.000
Zukunftsarbeitsplatze bei der Marke Volkswagen und Volkswagen Group Components
zu schaffen. Gleichzeitig sollen 4.000 Arbeitsplatze nicht neu besetzt werden, wenn die
Aufgaben durch Digitalisierung, Prozessoptimierung und organisatorische
Umstrukturierung abgebaut werden kénnen [VW AG 2019¢].

Mit der Einflihrung des ID.3 und seinen Nachfolgermodellen baut die Marke
Volkswagen ihre Elektromobilitatsaktivitaten massiv aus, verfliigt aber anders als neue
Marktteilnehmer aus Ubersee als traditionsreiches Unternehmen Uber véllig andere
Kostenstrukturen und Beschaftigungsbedingungen. Um an Fahrt zu gewinnen, hat das
Unternehmen sein Werk in Zwickau, in dem bislang konventionelle Fahrzeuge gefertigt
wurden, in seine erste reine Elektrofahrzeugfabrik umgebaut. Kernstlick der
Elektromobilitatsstrategie des gesamten Volkswagen Konzerns ist der Modulare E-
Antriebs-Baukasten (MEB), eine speziell fir Elektrofahrzeuge geschaffene
Technologieplattform. Bis 2025 will die Marke Volkswagen weltweit mehr als eine
Million Elektroautos pro Jahr verkaufen [VW Newsroom 2020].

In der Komponentenfertigung soll das Werk Braunschweig zum Zentrum far
Batteriesysteme mit einer geplanten Kapazitat von 500.000 Einheiten pro Jahr und 300
neuen Arbeitsplatzen in der Produktion werden [VW AG 2019d]. Zusatzlich werden am
Standort Kassel die Elektroantriebe fir alle MEB-Fahrzeuge fir Europa und
Nordamerika produziert, zum Anlauf waren damit bereits 1.000 Mitarbeitende am
Standort Kassel beschaftigt [VW AG 2019e]. Weitere Arbeitsplatze werden am
Standort Salzgitter im Rahmen des Aufbaus einer GroBzellenfertigung fir Lithium-
lonen-Batterien geschaffen. Die GroBzellfertigung entsteht dabei in Kooperation mit
dem Unternehmen Northvolt [VW AG 2019f].

Um die Digitalisierung voranzutreiben, hat der Volkswagen Konzern mehrere Initiativen
und GroBprojekte mit besonderen Schwerpunkten gestartet. Mit der Griindung der
Car.Software Organisation wurde eine neue Organisationseinheit mit dem Fokus auf
die integrierte Produkt- und Dienstleistungsentwicklung fir die Mobilitat der Zukunft
geschaffen. Eine Basis fur ein digitales Okosystem fiir die vernetzte Mobilitat der
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Zukunft bei Volkswagen entsteht mit der Volkswagen Automotive Cloud in
Kooperation mit dem Softwarekonzern Microsoft. Sie soll fir Dritte gedffnet werden,
um Produktinnovationen voranzutreiben. Mit der Volkswagen Industrial Cloud baut
Volkswagen auf Konzernebene eine digitale Produktionsplattform auf, in der die Daten
aller Maschinen, Anlagen und Systeme zusammengefiihrt werden. Durch eine neue
Generation von SAP-Anwendungen sind grol3 angelegte Projekte initiiert worden, die
in verschiedenen unterstitzenden Funktionen wie Finanzen und Beschaffung auf eine
vollstandige Prozessintegration von Verwaltungsprozessen abzielen und in den 2030er
Jahren abgeschlossen werden.

Im Rahmen der unternehmensweiten Aus- und Weiterbildung wird die Fakultét 73 zu
einem integralen Bestandteil der Ausbildung bei Volkswagen und stellt bis 2023
jahrlich bis zu 200 Ausbildungsplatze zur Verfigung. Mit diesem speziellen Konzept
forciert die Volkswagen Group Academy die Ausbildung von Softwareentwicklern im
eigenen Haus, um den steigenden Anforderungen im Zusammenhang mit digitalen
Fahrzeugen und Dienstleistungen gerecht zu werden [VW AG 2019g]. Auch die
Zusammenarbeit mit externen Bildungsdienstleistern und Hochschulen spielt eine
wichtige Rolle bei der Bewaltigung des zu erwartenden Weiterbildungsbedarfs. Im Jahr
2020 werden sich rund 1.900 Personen durch interne Aus- und Weiterbildung in
dualen Ausbildungs- oder Studiengangen befinden [VW AG 2020a].

Die dynamische Entwicklung sowohl der Elektromobilitat als auch der Digitalisierung
fordert die Personalentwicklung heraus, sich auf die rasch andernde Situation
einzustellen. Systematisch muss sie im Rahmen ihrer Strategiearbeit den
Transformationsprozess gestalten, was umso wichtiger ist, als u. a. fir die
Volkswagen AG und die Volkswagen Sachsen GmbH eine Beschaftigungssicherung bis
2029 vereinbart ist. Vor diesem Hintergrund wird die Workforce Transformation mehr
und mehr zu einem Gbergeordneten Ziel des Unternehmens. Dabei sind verlassliche
Prognosen und Erkenntnisse Gber quantitative und qualitative Beschaftigungseffekte
erforderlich, um den Transformationsprozess proaktiv zu steuern. Um in diesem
Kontext eine entsprechende Hilfestellung zu bieten, werden in den beiden
nachfolgenden Kapiteln die Effekte der Elektromobilitat und Digitalisierung naher
betrachtet.

Volkswagen im
Transformationsprozess
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Effekte durch die Elektromobilitat

4
Effekte durch die Elektromobilitat

4.1 Zielsetzung und methodische Vorgehensweise

Als Folge der Verbreitung der Elektromobilitat wird in bisher vorliegenden Studien ein
deutlicher Riickgang des Personalbedarfs der deutschen Automobilindustrie und der
mit ihr verbundenen Branchen prognostiziert. Neben der Nationalen Plattform Zukunft
der Mobilitat (NPM), die einen moglichen Verlust von fast 410.000 Arbeitsplatzen in
den nachsten zehn Jahren errechnet [NPM 2020], nennen das IPE Institut fir
Politikevaluation und andere fir die Automobilindustrie inklusive Automobilhandel und
Aftermarket eine Zahl von 600.000 Arbeitsplatzen die bis zum Jahr 2040 bedroht sein
kénnten [Hagedorn 2019]. Die Studie ELAB 2.0 ermittelt zwischen 100.000 und
125.000 Arbeitsplatze bei Automobilherstellern und ihren Zulieferern, die bis 2030 in
Deutschland betroffen sein konnten [Bauer et al. 2018]. All diese Studien basieren
jedoch auf Annahmen und Berechnungsmodellen, die sich auf die ganze Branche
beziehen. Uber diese allgemeinen Betrachtungen hinaus, ist es fiir einzelne
Unternehmen wichtig, speziell Uber die sie selbst betreffenden Verdnderungen des
Personalbedarfs frihzeitig informiert zu sein. Eine solche Einzelbetrachtung wird im
Rahmen dieser Studie am Beispiel der deutschen Standorte der Marke Volkswagen und
von Volkswagen Group Components erstmals durchgefihrt. Daflr bedarf es einer
neuen methodischen Vorgehensweise, die im Folgenden beschrieben wird.

In den bislang vorliegenden Studien wurden mit Hilfe makrodkonomischer und
statistischer Daten die Zusammenhange innerhalb eines ganzen Industriezweigs und
entsprechende Szenarien auf einer abstrakten Betrachtungsebene modelliert. Das
erlaubte Aussagen zu Gesamteffekten. Im Gegensatz dazu basiert die vorliegende
Studie auf konkreten produkt- und prozessbezogenen Zahlen und KenngréBen aus
dem realen Planungsszenario der Marke Volkswagen und der Volkswagen Group
Components, die in gleicher Form auch im Unternehmen verwendet werden. Dabei
werden zwei Bereiche analysiert: Die Fahrzeugfertigung und die Komponenten-
fertigung. Beide Bereiche sind sehr beschaftigungsintensiv. Den bisher vorliegenden
Studien zufolge werden sie mittelfristig stark von der Verbreitung der Elektromobilitat
betroffen sein.

Die grundlegenden Prozessablaufe in der Fahrzeugfertigung unterscheiden sich
zwischen verschiedenen Fahrzeugtypen nur geringfligig. Um die Analyse zu
vereinfachen und dennoch valide Ergebnisse zu erzielen, erscheint es daher methodisch
statthaft, sie anhand zweier reprasentativer Fahrzeuge aus dem realen
Produktionsbetrieb eines Verbrennungs- und eines Elektrofahrzeuges bei Volkswagen
vorzunehmen. Diese beiden Fahrzeuge werden Referenzfahrzeuge genannt. In der
Komponentenfertigung werden fir die Analyse bestimmte Produkte ausgewahlt. Die
malBgeblichen Parameter, die der Analyse in beiden Bereichen zugrunde liegen, sind die
eingeplanten bzw. standardisierten Stlickzahlen, die Verbrauchten Zeiten (VBZ)? der
Mitarbeitenden in der Produktion und die effektive Arbeitszeit pro direkt an der
Produktion beteiligter Arbeitskraft.

2 Verbrauchte Zeiten ist die Volkwagen-intern gebréuchliche Bezeichnung fiir die Zeit, die fir die Herstellung
eines Produkts — in diesem Fall eines Fahrzeugs oder einer Komponente — aufgrund seiner Konstruktion
erforderlich ist. Des Weiteren umfassen sie auch die Zeit, die die Mitarbeitenden benétigen, um Wege
zurlickzulegen, Materialien zu handhaben und technische Systeme zu bedienen, sowie die Wartezeit,
wahrend die Systeme in Betrieb sind. Dementsprechend eignen sich die Verbrauchten Zeiten sehr gut zur
Quantifizierung des Fertigungsaufwandes und des daflir bendtigten Personals.
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Mit Hilfe dieses analytischen Gerists werden die quantitativen Auswirkungen der
Elektromobilitat auf die Beschaftigung ermittelt. Basis fur die Daten sind die Umfange
der in Kapitel 2.2 aufgezahlten fahrzeugbauenden Standorte der Marke Volkswagen
einschlieBlich VW Nutzfahrzeuge in Deutschland, die fahrzeugbauenden Standorte der
VW Sachsen GmbH und der VW Osnabrtick GmbH sowie die Standorte von
Volkswagen Group Components in Deutschland. An diesen Standorten sind in Summe
mehr als 64.000 Mitarbeitende direkt an der Fertigung von Fahrzeugen oder
Komponenten beteiligt. Zum Vergleich: Insgesamt sind heute mehr als 121.000
Menschen bei der Marke Volkswagen und der Volkswagen Group Components
beschaftigt [VW AG 2020b; VW AG 2020c]. Zur Feststellung der Effekte der
Elektromobilitat wird die mdgliche Entwicklung des zur Fertigung von Fahrzeugen
sowie zur Fertigung von Komponenten bendtigten Beschaftigungsbedarfs Giber den
Zeitverlauf ermittelt. Dabei werden die zum Antriebsstrang von konventionellen oder
Elektrofahrzeugen gehérenden Komponenten jeweils zusammengefasst, um die
Auswirkungen Ubersichtlich darzustellen.

Die moglichen quantitativen Auswirkungen der Elektromobilitat auf den
Beschaftigungsbedarf innerhalb der Fahrzeugfertigung werden prognostiziert, indem
zunachst die Verbrauchten Zeiten fir die jeweils eingeplanten Stiickzahlen ermittelt
werden. Fir die Komponentenfertigung erfolgt die Berechnung mit standardisierten
Stlckzahlen. Die Ergebnisse werden dann in Relation zur durchschnittlichen Arbeitszeit
einer Arbeitskraft gesetzt. Dieser Wert berlcksichtigt auch Abwesenheiten durch
Urlaub oder Krankheit. Als Resultat ergibt sich der mogliche Personalbedarf direkter
Beschaftigter, der einerseits mit der Fertigung von konventionellen und von
Elektrofahrzeugen, andererseits mit der Komponentenfertigung in jedem Jahr des
betrachteten Zeitraums verbunden ist. Abbildung 2 zeigt schematisch die beschriebene
methodische Vorgehensweise.

Forschungsgegenstand Datenbasis der Untersuchung Analyse der Beschaftigung

Fahrzeuge Eingeplante Stlickzahlen, Fahrzeugfertigung
Verbrauchte Zeiten (VBZ)
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Abbildung 2: Schematische Darstellung des methodischen VVorgehens zur Bestimmung
der Effekte durch die Elektromobilitat auf die Beschaftigung bei Volkswagen (Quelle:
Volkswagen)
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Effekte durch die Elekromobiist 4.2 Effekte in der Fahrzeugfertigung

Im Jahr 2019 wurden in den Werken in Wolfsburg, Hannover, Emden, Zwickau,
Dresden und Osnabriick mehr als 1,2 Millionen Fahrzeuge gefertigt [VW AG 2020b;
VW Sachsen 2019; VW Osnabrlick 2020]. Zum Vergleich: In Deutschland wurden im
gleichen Jahr insgesamt fast 4,7 Millionen Pkw einschlieBlich Vans und Utilities
gefertigt [VDA 2020]. In den genannten Werken sind etwa 13 Prozent aller
Mitarbeitenden des gesamten Volkswagen-Konzerns beschaftigt. Von diesen ist zwar
nur ein Teil direkt an der Fertigung beteiligt. Dieser Teil stellt aber immer noch eine
betrachtliche absolute Zahl in der GréBenordnung von 40.000 Personen dar. Diese
Gruppe ist nach den Studien der NPM und des IPE von der Verbreitung der
Elektromobilitat sehr stark betroffen [NPM 2020; Hagedorn 2019].

Ein deutliches Signal der Bedeutung der Elektromobilitat fir die Marke Volkswagen ist
die Produktion des batterieelektrischen Fahrzeugs ID.3, das seit September 2020
ausgeliefert wird. Es handelt sich dabei um das erste vollelektrische Modell einer
ganzen Fahrzeugreihe, die auf dem Modularen E-Antriebs-Baukasten (MEB) basiert.
Abmessungen, Fahrleistungen und andere Spezifikationen deuten darauf hin, dass der
ID.3 mittelfristig in die FuBstapfen des Golf treten soll. Heute ist der Golf aufgrund
seiner Verkaufszahlen das wichtigste Produkt fir die Marke Volkswagen. Er ist in seiner
Architektur als Verbrenner konzipiert und wird auch Uberwiegend als solcher gebaut.
Der ID.3 und der Golf VIIl wurden daher in dieser Studie als reprasentative Fahrzeuge
flr die Analyse von Beschaftigungseffekten bei der Marke Volkswagen gewahlt.

Der Analyse liegen zwar nur die Verbrauchten Zeiten zur Fertigung dieser
Referenzfahrzeuge zugrunde, sie verwendet aber die von Volkswagen bis zum Jahr
2029 eingeplanten Stiickzahlen aller an den einbezogenen Standorten produzierten
Fahrzeuge, um daraus auf die Beschaftigungseffekte der Elektromobilitat zu schlieBen.
Abbildung 3 zeigt die Entwicklung der eingeplanten Stlckzahlen Uber den Zeitverlauf.
Dabei ist zu beachten, dass auch Plug-in-Hybridfahrzeuge zu den konventionellen
Fahrzeugen gerechnet werden. Denn sie werden gemeinsam mit diesen gefertigt,
weswegen eine getrennte Auswertung nicht moglich ist. Die Zahl der konventionellen
Fahrzeuge sinkt demnach bis zum Jahr 2029 gegenlber dem Jahr 2020 um 42 Prozent.
Demgegenuber steigt die Zahl der Elektrofahrzeuge innerhalb dieses Zeitraums um
mehr als das Dreifache. Das wirde bedeuten, dass ab Mitte des Jahrzehnts bei
Volkswagen mehr Elektrofahrzeuge als konventionelle Fahrzeuge gefertigt werden.

3 Die in der vorliegenden Studie verwendeten Stiickzahlen basieren auf der Planung der fahrzeugbauenden
Standorte der Marke Volkswagen einschlieBlich VW Nutzfahrzeuge sowie der fahrzeugbauenden Standorte
der VW Sachsen GmbH und der VW Osnabriick GmbH in Deutschland. Wegen des Produktionsnetzwerks
des Unternehmens im In- und im Ausland entspricht das in der Studie dargestellte Verhéltnis zwischen
konventionellen und Elektrofahrzeuge nicht genau dem Produktmix, den Volkswagen bendtigt, um die
Pariser Klimaziele zu erreichen.
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Abbildung 3: Entwicklung der eingeplanten Stiickzahlen aller konventionellen und aller
Elektrofahrzeuge an den fahrzeugbauenden Standorten der Marke Volkswagen in
Deutschland geméaB3 Planung des Unternehmens zum Ende des Jahres 2019

Bestimmt man nun die fir die Fertigung der beiden Referenzfahrzeuge jeweils
erforderlichen Verbrauchten Zeiten, dann ergibt sich bis zum Jahr 2029 die in
Abbildung 4 dargestellte Entwicklung. Die Angaben beinhalten die Gewerke Presswerk,
Karosseriebau, Lackiererei und Montage einschlieBlich Endmontage. Auf Daten Uber
das Jahr 2024 hinaus konnte nicht zurlickgegriffen werden, so dass die Verbrauchten
Zeiten in der zweiten Halfte des Untersuchungszeitraums als konstant angenommen
wurden. Die Abbildung zeigt, dass bis 2029 im Vergleich zum Jahr 2020 eine
Reduktion der Verbrauchten Zeiten um insgesamt 10 Prozent fir den ID.3 und um
insgesamt 21 Prozent flr den Golf VIII prognostiziert wird.
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Abbildung 4: Entwicklung der Verbrauchte Zeiten der Referenzfahrzeuge Golf VIl und
ID.3 geméB Planung des Unternehmens zum Ende des Jahres 2019

Die geringeren Verbrauchten Zeiten des ID.3 im Vergleich zum Golf VIl resultieren zu
einem kleineren Teil aus Veranderungen der Produkteigenschaften und zu einem
groBeren Teil aus Veranderungen von sogenannten Umfeldfaktoren. Damit sind
beispielsweise die Ablaufe von Fertigungsprozessen, der vorliegende
Automatisierungsgrad oder die Fertigungstiefe gemeint. Abbildung 5 veranschaulicht
zum einen den relativen Unterschied der Verbrauchten Zeiten zwischen ID.3 und
Golf VIl ausgehend vom Jahr 2020, zum anderen den produktbezogenen sowie den
prozessbezogenen Anteil der Veranderungen der Verbrauchten Zeiten des ID.3 im
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Untersuchungszeitraum. In diesem Zusammenhang ist zu beachten, dass die Ablaufe
und Bedingungen von Fertigungsprozessen immer standortspezifisch sind. Werden
Prozesse optimiert, spielt es nur eine untergeordnete Rolle, ob an dem Standort
konventionelle oder Elektrofahrzeuge gefertigt werden.

Effekte durch die Elektromobilitat
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Abbildung 5: Relativer Unterschied der Verbrauchten Zeiten von Golf VIll und ID.3
(oben) und Aufteilung der Verbrauchten Zeiten des ID.3 auf unterschiedliche Anteile
(unten)

Um den durchschnittlichen Bedarf an Mitarbeitenden in der Fahrzeugfertigung im
betrachteten Zeitraum zu erhalten, werden die eingeplanten Stlckzahlen eines jeden
Jahres mit den prognostizierten Verbrauchten Zeiten desselben Jahres multipliziert.
Dabei werden fir alle konventionellen Fahrzeuge die Verbrauchten Zeiten des Golf VIII
und fir alle Elektrofahrzeuge die Verbrauchten Zeiten des ID.3 verwendet. Die
Ergebnisse werden anschlieBend durch die volkswagenspezifische effektive Arbeitszeit
pro direkt an der Produktion beteiligter Arbeitskraft dividiert. Sie basiert auf einem
Dreischichtbetrieb ohne zusatzliche Uberstunden, einer 35-Stunden-Woche und keiner
Arbeit an Feiertagen. Abbildung 6 fasst diese Pramissen zusammen.
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Pramissen der von Volkswagen genannten
effektiven Arbeitszeit pro direkt an der
® Produktion beteiligter Arbeitskraft:
e  Drei-Schicht-Betrieb ohne
' zusatzliche Mehrarbeit
e  35-StundenWoche

e  Keine Arbeit an Feiertagen

Abbildung 6: Pramissen der effektiven Arbeitszeit pro Arbeitskraft zur Berechnung
moglicher Personalbedarfe aus eingeplanten Stlickzahlen und Verbrauchten Zeiten

Bevor die Gesamteffekte zunehmender Elektromobilitat auf die Beschaftigung
untersucht werden, wird die Beschaftigungsintensitat des ID.3 mit der des Golf VI
verglichen. Dazu werden Stlickzahlen von 300.000 Einheiten pro Jahr fir beide
Fahrzeuge Uber den gesamten Zeitverlauf zugrunde gelegt. Die Entwicklung des auf
diese Weise ermittelten durchschnittlichen Bedarfs an Mitarbeitenden ist in Abbildung
7 dargestellt. Sie zeigt, dass sich der Bedarf an Mitarbeitenden bei konstanten
Stlckzahlen genauso entwickelt wie die Verbrauchten Zeiten. Sie zeigt auch, dass sich
allein aufgrund der Veranderung des Produkts nur geringe Beschaftigungseffekte
innerhalb der Fahrzeugfertigung ergeben. Das wird deutlich, wenn man beispielsweise
die fur das Jahr 2023 prognostizierten Verbrauchten Zeiten fir die Fertigung der
beiden Referenzfahrzeuge mit denselben konstanten Stickzahlen in Relation setzt. Fir
den ID.3 ergibt sich dann nur eine geringe negative Abweichung der
Beschaftigungsintensitat gegeniber dem Golf VIII, wie Abbildung 8 darstellt.
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Abbildung 7: Vergleich der Personalbedarfe in der Fahrzeugfertiqung des ID.3 und des
Golf Vil auf Basis der oben genannten Verbrauchten Zeiten und einer Stlickzahl in
Hoéhe von 300.000 Einheiten in jedem Jahr
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Effekte durch die Elektromobilitat

100 % ~97 %
Golf VIl ID.3

Abbildung 8: Relativer Unterschied der Beschéaftigungsintensitat der Fahrzeugfertigung
des ID.3 im Vergleich zum Golf VIl auf Basis der Verbrauchten Zeiten des Jahres 2023
und einer Stlickzahl in Hohe von jeweils 300.000 Einheiten (Quelle: Volkswagen)

Die voraussichtlichen Gesamteffekte zunehmender Elektromobilitat auf die
Beschaftigung in der Fahrzeugfertigung auf Basis der Verbrauchten Zeiten sowie der
oben genannten eingeplanten Stlickzahlen sind in Abbildung 9 dargestellt. Sie zeigt,
dass sich der durchschnittliche Bedarf an Mitarbeitenden fur die Fertigung
konventioneller Fahrzeuge bis zum Ende dieses Jahrzehnts um mehr als die Halfte
verringern, wahrend er sich fir die Fertigung von Elektrofahrzeugen verdreifachen
wird. Per Saldo wird demnach der durchschnittliche Bedarf an Mitarbeitenden in der
Fahrzeugfertigung bis zum Jahr 2029 um 12 Prozent sinken. Diese Effekte resultieren
aber nur zum kleinen Teil aus den Veranderungen der Produkteigenschaften. Ein
groBerer Teil ist die Folge von Veranderungen bei den Abldufen von
Fertigungsprozessen und weiteren Umfeldfaktoren.* Die auf Basis der eingeplanten
Stlickzahlen und der genannten Verbrauchten Zeiten berechneten
Beschaftigungseffekte beziehen sich insgesamt auf rund ein Viertel der Beschaftigten
an den Standorten Wolfsburg, Emden, Hannover, Zwickau, Dresden und Osnabrick.
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Abbildung 9: Verdnderung des Personalbedarfs in der Fahrzeugfertigung bis zum Jahr
2029 unter Berlicksichtigung aller eingeplanten Stlickzahlen an den fahrzeugbauenden
Standorten in Deutschland und den Verbrauchten Zeiten des ID.3 und des Golf Vil
gemaB Planung des Unternehmens zum Ende des Jahres 2019

4 Wie bereits eingangs des Kapitels dargestellt bilden die beiden Referenzfahrzeuge Golf VIl sowie ID.3 die
Basis flr die Analyse der hier ausgewiesenen Beschaftigungseffekte. Davon abweichende Effekte, welche
beispielsweise aus der Betrachtung anderer Fahrzeugsegmente und damit verbundenen
Prozessunterschiede resultieren kénnen, wurden in der Auswertung nicht berticksichtigt.
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Im Gegensatz zu den verhaltnismaBig geringen quantitativen Beschaftigungseffekten
wird es aber durch die zunehmende Elektromobilitat erhebliche qualitative Effekte in
der Fahrzeugfertigung geben. Das liegt daran, dass die Fertigung von
Elektrofahrzeugen viele verschiedene neue Kompetenzen erfordert. Wahrend fir die
Herstellung konventioneller Fahrzeuge insbesondere in der Endmontage vor allem
mechanische und mechatronische Fahigkeiten, bspw. beim Einbau von
Interieurkomponenten oder dem Verlegen von Kabelbdumen erforderlich sind, werden
in naher Zukunft Kenntnisse in Elektrik, Elektronik und Informatik sowie der Umgang
mit Hochvoltsystemen immer wichtiger. Um die Mitarbeitenden entsprechend zu
qualifizieren, hat die Marke Volkswagen ein umfassendes Fortbildungsprogramm
gestartet. In diesem Zusammenhang wurden fast alle 7.700 Mitarbeitende im Werk
Zwickau fir die Fertigung von Elektrofahrzeugen ausgebildet. Die Kurse vermitteln
Grundkenntnisse Uber Elektrofahrzeuge, Hochvolt-Sensibilisierungs-Trainings sowie
Wissen Uber Vernetzung, Datenmanagement und Prozessprogrammierung [VW AG
2018]. Es ist davon auszugehen, dass dhnliche Qualifizierungsprogramme auch in
anderen Werken Anwendung finden werden, die Elektrofahrzeuge fertigen.
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Effekte durch die Elektromobilitat

4.3 Effekte in der Komponentenfertigung

Der zweite groBe Untersuchungsbereich im Kontext der Elektromobilitat ist die
Komponentenfertigung. Diese unterliegt innerhalb des Volkswagen Konzerns der
Zustandigkeit von Volkswagen Group Components mit aktuell ungefahr 30.000
Mitarbeitenden in Deutschland. EinschlieBlich des komponentenbauenden Werks der
VW Sachsen GmbH arbeiten dort sogar rund 32.000 Mitarbeitende. Volkswagen
Group Components verfligt Gber eine eigene Technische Entwicklung und beliefert die
Marken des Konzerns, aber auch den externen Markt.

Die Entscheidung des Volkswagen Konzerns und der Marke Volkswagen, sich zukinftig
stark im Feld der Elektromobilitat zu engagieren und bis zum Ende dieses Jahrzehnts bis
zu 75 Elektrofahrzeug-Modelle (ohne Plug-in-Hybridfahrzeug-Modelle) auf den Markt
zu bringen und bis dahin den Verkauf von 26 Millionen Elektrofahrzeuge anzustreben,
stellte auch Volkswagen Group Components vor die Aufgabe einer Neuausrichtung.

Im Rahmen des Zukunftspakts wurden im Jahr 2016 die Neuordnung des
Produktportfolios im Unternehmen in Deutschland verhandelt und unter anderem die
verschiedenen Standorte der Volkswagen Group Components mit Elektromobilitats-
Komponenten versehen. Gleichzeitig stand die Profitabilitat der Standorte im Fokus der
Verhandlungen, sodass Leitplanken fir ein hdheres MaB an Produktivitat und der
sozialvertragliche Abbau mehrerer tausend Arbeitsplatze innerhalb des von uns
betrachteten Untersuchungsraums Uber Fluktuation und Altersteilzeit beschlossen
wurden. Dies geschah auch, um entsprechende Investitionen in die Elektromobilitdt zu
ermdglichen. Vor allem wurde die Entscheidung getroffen, das Knowhow fiir die
Fertigung des Elektroantriebs, fir die Batteriesystemfertigung und fir die
Batteriezellfertigung unternehmensintern aufzubauen und nicht extern zuzukaufen.
Volkswagen Group Components ist demnach aktuell in die flinf Geschaftsfelder Motor
& GieBerei, Getriebe & E-Antrieb, Fahrwerk & Batteriesystem, Batteriezelle sowie Sitze
untergliedert.

Innerhalb des Untersuchungszeitraums dieser Studie steht Volkswagen Group
Components vor der Herausforderung, den Konzern weiterhin mit »alten«
Komponenten zu versorgen, gleichzeitig aber auch rasch mit der Produktion der
»neuen« Komponenten zu beginnen und dabei die gesetzten Produktivitatsziele und
zu erbringenden Einsparungen einzuhalten.

Aus bisherigen Studien ist bekannt, dass Komponenten flr Elektrofahrzeuge weniger
komplex sind als konventionelle Bauteile und entsprechend weniger Mitarbeitende fur
ihre Fertigung bendtigt werden [Spath et al. 2012; Bauer et al. 2018]. Das zeigt sich
insbesondere beim Vergleich des Verbrennungsmotors mit dem Elektromotor. Die
vorliegende Studie bestatigt diese Annahme fir Volkswagen Group Components. So
sind beispielsweise die Verbrauchten Zeiten fir einen reprasentativen
Verbrennungsmotor (EA211 R4 1,5 L TSI Evo mit 110 kW) heute und in den nachsten
Jahren gréBer als diejenigen fur den Elektroantrieb APP 310. In Abbildung 10 sind die
Verbrauchten Zeiten flr das Jahr 2020 und ihre zeitliche Entwicklung dargestellt.
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Abbildung 10: Entwicklung der Verbrauchten Zeiten der reprasentativen Komponenten
Verbrennungsmotor, Getriebe, E-Antrieb und Batteriesystem gemdl3 Planung des
Unternehmens zum Ende des Jahres 2019

In Abbildung 10 wird nicht nur deutlich, dass der Elektromotor weniger komplex als
der Verbrennungsmotor ist. Auch andere wichtige Komponenten des Antriebsstrangs
von Elektrofahrzeugen weisen geringere Verbrauchte Zeiten und damit eine geringere
Komplexitat als die Komponenten konventioneller Antriebsstrange auf. Dies zeigt der
Vergleich des reprasentativen, konventionellen Getriebes DQ200-7F mit dem
Batteriesystem MEB fur Elektrofahrzeuge.

Auch eine standardisierte Analyse der Beschaftigungsintensitat der genannten vier
Komponenten auf der Basis von jeweils als gleich angenommenen Stlickzahlen
verdeutlicht die GréBenordnung der Differenz, wie Abbildung 11 darstellt. Darin wird
u. a. deutlich, dass die Beschaftigungsintensitat beim Elektroantrieb um 40 Prozent
geringer und beim Batteriesystem um 60 Prozent geringer als beim
Verbrennungsmotor ist. Selbst gegentiber dem Getriebe konventioneller Fahrzeuge,
das 30 Prozent geringere Verbrauchte Zeiten als der Verbrennungsmotor aufweist,
haben die beiden Elektrofahrzeugkomponenten noch eine deutlich geringere
Beschaftigungsintensitat.
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* Verbrennungsmotor bildet die 100%-Referenz; alle anderen Angaben beziehen sich auf die Verbrauchten
Zeiten im Jahr 2023 und 300.000 Einheiten.

Abbildung 11: Beschéftigungsintensitat des Getriebes, E-Antriebs bzw. Batteriesystems
bezogen auf den Verbrennungsmotor (Quelle: Volkswagen)

Wenn man nun einerseits den Verbrennungsmotor EA211 R4 1,5 L TSI Evo mit 110 kW
und das Getriebe DQ200-7F zu einem konventionellen Antriebsstrang und andererseits
den Elektroantrieb APP 310 und das Batteriesystem MEB zu einem Antriebsstrang fiir
Elektrofahrzeuge kombiniert, zeigen die aggregierten Daten, dass die
Beschaftigungsintensitat des konventionellen Antriebsstrangs Uber den gesamten
Beobachtungszeitraum im Durchschnitt fast durchgéngig um 70 Prozent hoher ist als
die des Antriebsstrangs fir Elektrofahrzeuge, wie Abbildung 12 darstellt.
Ausgangspunkt sind dabei die in Abbildung 10 dargestellten Verbrauchten Zeiten fir
eine konstante Stlickzahl von jeweils 300.000 Einheiten.
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Abbildung 12: Standardisierter Vergleich des Personalbedarfs eines konventionellen
Antriebsstrangs und eines Antriebsstrangs flr Elektrofahrzeuge auf Basis von konstant
300.000 Einheiten und Verbrauchten Zeiten gemaB3 Planung des Unternehmens zum
Ende des Jahres 2019

Neben dem groBen quantitativen Unterschied der Beschaftigungsintensitat bei der
Herstellung der beiden verglichenen Antriebsstrange, hat die Elektromobilitat auch
starke qualitative Auswirkungen auf die Beschaftigungsverhaltnisse bei Volkswagen
Group Components. Denn fiir die Komponentenfertigung fir Elektrofahrzeuge bedarf
es neuer Kompetenzen. So kédnnen die Arbeitsplatze von vielen Beschéaftigten, die
bisher an der Fertigung konventioneller Antriebsstrange beteiligt sind, erhalten werden,
wenn diese flr die Fertigung elektrischer Antriebsstrange qualifiziert werden.
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Besonders wichtig ist es hierbei, ihnen Kenntnisse Gber die Arbeit mit
Hochvoltkomponenten zu vermitteln. Dies geschieht aktuell an mehreren Standorten.
Als ein Beispiel kann der Standort Braunschweig herausgegriffen werden, an dem das
Wissen (ber den Hochvoltbereich gebindelt und Gber die Standortgrenzen hinaus
nutzbar gemacht wird. Bereits 300 Beschaftigte wurden hier entsprechend qualifiziert
[VW AG 2019d].

Effekte durch die Elektromobilitat

AuBerdem wird es notwendig sein, zuklinftig Komponenten in die Fertigung
einzubeziehen, die bisher nicht zum Portfolio eines Automobilherstellers zahlten. Dazu
gehoren beispielsweise Batteriezellen, die Volkswagen Group Components in Salzgitter
produzieren wird. Kompetenzen fiir den Aufbau dieser Produktion sind erst in Teilen
vorhanden und mussen noch in gréBerem Umfang erworben und den Mitarbeitenden
vermittelt werden. Das gilt etwa fir den Betrieb und die Bedienung von Maschinen zur
Herstellung von Elektroden, die in der Automobilindustrie bisher unbekannt waren.
Neu erworben werden muissen fur die Batteriezellfertigung auch Kompetenzen im
Kontext des Qualitatsmanagements fur elektrochemische Energiespeicher, das zur
Vermeidung von Produktionsfehlern unerlasslich ist.

Exkurs: Fertigung von Batteriezellen

Die Produktion von Batteriezellen bietet zusatzliche Beschaftigungspotenziale. Das
wurde in Expertengesprachen mit verantwortlichen Vertretern von Volkswagen Group
Components deutlich. In Zusammenarbeit mit der Firma Northvolt wurden dort bereits
MaBnahmen zum Aufbau entsprechender Personalkapazitaten fur die Fertigung von
Lithium-lonen-Batteriezellen fir die Batteriesysteme von Elektrofahrzeugen getroffen.
Ein genauerer Blick auf die Beschaftigungspotenziale zeigt, welchen Beitrag die
Fertigung von Batteriezellen zum Erhalt von Arbeitsplatzen leisten kann. Mittelfristig
sollen bis 2023/24 mehr als 1000 neue Arbeitsplatze in der Zellfertigung geschaffen
werden. Dazu gehdren alle Schritte des Fertigungsprozesses, vom Mischen der
Aktivmaterialien Gber die Herstellung der Elektroden bis hin zum Formieren,
Konditionieren und Prifen der Zellen [VW AG 2019a]. Ein Vergleich mit der
Beschaftigungsintensitat konventioneller Komponenten, wie sie beispielsweise in der
Studie ELAB 2.0 [Bauer et al. 2018] angegeben ist, zeigt jedoch, dass negative
Beschaftigungseffekte durch die Verbreitung der Elektromobilitat nach derzeitigem
Kenntnisstand durch die Batteriezellfertigung allein nicht vollstandig kompensiert
werden kénnen.

Abbildung 13: In der Zellkonditionierung wird die Zelle erstmals elektrisch kontaktiert,
geladen, entladen und spannungsiberwacht gelagert. (Quelle: Volkswagen)

Im Zuge der Verbreitung der Elektromobilitat wird Volkswagen Group Components
zum einen die massive Ausweitung der Fertigung von Komponenten fir
Elektrofahrzeuge konsequent mit umfangreichen Qualifizierungsprogrammen fiir seine
Mitarbeitenden begleiten. Zum anderen werden unternehmensintern weitere
zukunftstrachtige Geschaftsfelder erschlossen — zum Beispiel auf dem Gebiet der
Ladeinfrastruktur — und die demographische Entwicklung flr einen sozialvertraglichen
Stellenabbau im Sinne des »Zukunftspakts« genutzt, um die bevorstehende
Transformation zu bewaltigen. Hinzu kommt, dass Volkswagen Group Components
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seit Januar 2019 als eigenstandige Marke am Markt auftritt und Teile und Baugruppen
flr alle Marken des Volkswagen Konzerns produziert. Diese Unabhangigkeit in
Verbindung mit einem zentralen Management ermdéglicht es der Gruppe, die
Kommunikation und Vernetzung zwischen den Standorten zu férdern, Synergien zu
nutzen, die Kapazitaten der Standorte markenUbergreifend bestmdglich auszulasten
und Investitionen zu optimieren. Diese Ausgangssituation und die Gber die Jahre
aufgebaute Wettbewerbsfahigkeit bieten Potenziale, auch zuklnftig Arbeitsplatze in
entsprechendem MaBe bereitzustellen, um den Wandel hin zur Elektromobilitat
erfolgreich zu gestalten.

4.4 Uberblick Uber die Gesamteffekte

Die Umstellung auf Elektrofahrzeuge und die fiir sie notwendigen Komponenten fihrt
zu unterschiedlichen Entwicklungen bei der Marke Volkswagen und bei Volkswagen
Group Components. Innerhalb der Fahrzeugfertigung wird der Anteil der an den
deutschen Standorten produzierten Elektrofahrzeuge, der im Jahr 2020 gemaB unserer
Analyse der Planung des Unternehmens zum Ende des Jahres 2019 bei knapp Gber 10
Prozent liegt, auf deutlich Gber 50 Prozent im Jahr 2029 steigen.> Allerdings werden
sich die Verbrauchten Zeiten der beiden fir Volkswagen wichtigen Referenzfahrzeuge
ID.3 und Golf VIII mittelfristig nur noch geringfligig um wenige Prozentpunkte
unterscheiden.

Die in der vorliegenden Studie erhobenen Daten machen Modellrechnungen moglich,
um die Entwicklung des Bedarfs an Mitarbeitenden zuverlassig zu prognostizieren.
Diese Berechnungen zeigen, dass in der Fahrzeugfertigung nur moderate
Beschaftigungseffekte zu erwarten sind. Diese Effekte ergeben sich vor allem aus der
Entwicklung der eingeplanten Stiickzahlen sowie aus Verbesserungen prozess- und
standortspezifischer Faktoren. Folglich wird die zunehmende Elektromobilitat selbst nur
einen geringen direkten Beschaftigungseffekt haben, aber Ausloser und Katalysator fir
weitere Optimierungen in verschiedenen Bereichen sein.

GemaB den Modellrechnungen und den unterstellten Pramissen zu betrachteten
Produkten, Stlickzahlen und Verbrauchten Zeiten wird der durchschnittliche Bedarf an
direkt an der Produktion beteiligten Mitarbeitenden in der Fahrzeugfertigung im
Verlauf des untersuchten Jahrzehnts bis zum Jahr 2029 insgesamt um 12 Prozent
abnehmen. Da die Modellrechnungen von zwei Referenzfahrzeugen ausgehen, sind die
ermittelten Beschaftigungsbedarfe nicht deckungsgleich mit den sich derzeit tatsachlich
im Einsatz befindlichen Mitarbeitenden. Im Ausgangsjahr des Szenarios entspricht der
ermittelte Personalbedarf etwa einem Viertel der tatsachlichen Personalkapazitaten, die
in den fahrzeugbauenden Werken in Wolfsburg, Hannover, Emden, Zwickau, Dresden
und Osnabrick zur Fertigung aller Fahrzeuge der Marke Volkswagen eingesetzt sind.
Dennoch lasst sich Gber das Konstrukt der Referenzfahrzeuge gut veranschaulichen,
was beim Wechsel von Verbrenner-Fahrzeugen zu Elektro-Fahrzeugen im Hinblick auf
den Beschaftigtenbedarf passiert.

Die Komponentenfertigung wird unserer Analyse zufolge von der zunehmenden
Elektromobilitat deutlich starker betroffen sein. Denn der Personalbedarf
konventioneller Antriebsstrange ist um 70 Prozent hoher als der elektrischer
Antriebsstrange. Dies hatte erhebliche Beschaftigungseffekte bei Volkswagen Group
Components zur Folge. Dort sind aber bereits umfangreiche MaBnahmen zur Erhaltung
der Beschaftigung oder flr einen sozialvertraglichen Stellenabbau eingeleitet worden.

> Die in der vorliegenden Studie verwendeten Stiickzahlen basieren auf der Planung der fahrzeugbauenden
Standorte der Marke Volkswagen einschlieBlich VW Nutzfahrzeuge sowie der fahrzeugbauenden Standorte
der VW Sachsen GmbH und der VW Osnabriick GmbH in Deutschland. Wegen des Produktionsnetzwerks
des Unternehmens im In- und im Ausland entspricht das in der Studie dargestellte Verhéltnis zwischen
konventionellen und Elektrofahrzeuge nicht genau dem Produktmix, den Volkswagen benétigt, um die
Pariser Klimaziele zu erreichen.
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Dazu gehoren in quantitativer Hinsicht eine Erhdhung der produzierten Stlickzahlen
von Teilen und Baugruppen und in qualitativer Hinsicht die Qualifikation der
Mitarbeitenden flr die Fertigung vollig neuer Produkte. Sollte die Verbreitung der
Elektromobilitat Gber das Jahr 2029 hinaus stark anhalten oder sich deutlich
beschleunigen, kénnten aber auch diese MaBnahmen nicht ausreichen, um die
Transformation sozialvertraglich zu gestalten. Dann beddirfte es im eigenen Haus
umfangreicher zusatzlicher Wertschépfung auf der Basis neuer Produkte.

Effekte durch die Elektromobilitat
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5
Effekte durch die Digitalisierung

5.1 Zielsetzung und methodische Vorgehensweise

Es ist unbestritten, dass die Digitalisierung erhebliche Auswirkungen auf Arbeit und
Beschaftigung hat. Spatestens die viel beachtete Studie von [Frey et.al. 2013] hat in
Wirtschaft, Wissenschaft und Gesellschaft eine intensive Diskussion darlber ausgelost,
wie die zu erwartenden Effekte quantifiziert werden kénnen und ob der
technologische Wandel tatsachlich massiv Arbeitsplatze bedrohen kénnte, wie in dieser
Studie dargestellt.

In der Folge wurden zahlreiche Versuche unternommen, den auf Berufsgruppen in den
Vereinigten Staaten von Amerika bezogenen Ansatz von [Frey et al. 2013] von einer
makrodkonomischen auf eine mikrodkonomische Sichtweise oder andere
Volkswirtschaften (wie z. B. [Bonin et al. 2015]) zu Gbertragen. Andere Arbeiten
fokussieren auf tatigkeitsbasierten Ansatzen, die in der Regel auf bestimmte Branchen
oder Unternehmensbereiche zugeschnitten sind [Al Ani et al., 2019]. Viele Studien
berlicksichtigen wie [Frey et al. 2013] nur Beschaftigungsverluste durch Substitution,
wahrend andere die gegenlaufige Schaffung von Arbeitsplatzen bzw. deren
Veranderung oder Verlagerung berlcksichtigen, wie [Arntz et al. 2018; Dengler et al.
2018]. Allen genannten Studien ist gemeinsam, dass sie den Effekt grundlegender
technologischer Potenziale aus einer makro- oder mikroékonomischen Perspektive
betrachten, um die Wirkungen in Bezug auf die Gesamtheit der Arbeitsplatze
abzuschatzen, d. h. unabhangig von spezifischen Produkten, Prozessen, Strategien und
organisatorischen Voraussetzungen eines Unternehmens, die jedoch flr den
tatsachlichen Beschaftigungseffekt entscheidend sind [Effenberger et al. 2018].

In der vorliegenden Studie werden spezifische Technologien und Tatigkeitsprofile im
Kontext eines einzelnen Unternehmens in einem Modell verknipft, das systematisch
mit internen und externen Wissensquellen abgeglichen wird. Dieser Ansatz ermdglicht
es erstmals, die quantitativen und qualitativen Effekte der Digitalisierung und die
daraus resultierenden Beschaftigungseffekte innerhalb eines Unternehmens zu
prognostizieren. Zu beachten ist, dass diese Studie dabei nur eine potenziell
zunehmende oder abnehmende Nachfrage nach Arbeitskraften feststellt; inwieweit
diese dann zu effektiven Veranderungen in der Beschaftigung im Sinne von
Personalaufbau oder -abbau fihrt, hdngt von unternehmerischen Entscheidungen ab,
die nicht Gegenstand dieser Studie sind. Wie in Kapitel 3 erwahnt, unterstitzen die
strategischen Programme von Volkswagen die Schaffung neuer Arbeitsplatze in
Wachstumsbereichen und den Abbau von Arbeitsplatzen in Bereichen, in denen durch
Automatisierung und Digitalisierung Aufgaben wegfallen kdnnen.

Der gewahlte Ansatz stitzt sich auf zwei Grundpfeiler: Zum einen auf
unternehmensinterne »Jobcluster« bei Volkswagen, zum anderen auf vom Fraunhofer
IAO festgelegte potenziell relevante »Digitaltechnologien.
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Jobcluster sind die Basis der strategischen Personalplanung und die Grundlage fir die
guantitative und qualitative Personalplanung im Volkswagen Konzern®. Dieses

Effekte durch die Digitalisierung

Instrument wurde flr alle Konzerngesellschaften vereinbart. Mit seiner Einflihrung
wurde in Teilen des Volkswagen Konzerns bereits begonnen. Jobcluster umfassen
Aufgaben, die bestimmten Ausbildungsprofilen und Arbeitsaktivitaten zugeordnet und
von funktionslbergreifender Bedeutung sind. Im Jobcluster Software-/Systementwickler
sind also beispielsweise Mitarbeitende aus den Geschaftsbereichen IT, Technische

Entwicklung und anderen Bereichen zu finden. Auf einer zweiten Ebene dieser
Einteilung gibt es Sub-Jobcluster. Diese erlauben eine weitere Differenzierung, wenn
dies in Bezug auf die innerhalb eines Jobclusters ausgeflihrten Aufgaben notwendig
erscheint.

Bei Volkswagen sind derzeit 53 Jobcluster und 65 Sub-Jobcluster definiert und
beschrieben [VW AG 2019i; VW AG 2020d].

Rﬁpr_ﬁsentative " Quantitative
Beschaftigungsgruppen Expertengesprache Veranderungen der
Beschaftigung
|:||:|D|:|D|:|D % Digitalisierungs-
Use-Cases
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T - |:| Qualitative
Dltgelct::‘lzll*:;-'i:gs &7 EI Externe Perspektive Verédnderungen der
von Fraunhofer IAO I Beschéftigung

SR s

Systematische Analyse Entwicklung von spezifischen Prafung der Anwendbarkeit Ableitung der
moglicher Technologien Digitalisierungs-Use-Cases bei Volkswagen Beschaftigungseffekte

Abbildung 14: Uberblick Gber das Vorgehen und die Modellbausteine im
Forschungsstrang Digitalisierung

Die Grundidee des gewahlten Ansatzes besteht darin, zunachst die potenziellen
Wirkmechanismen relevanter Digitalisierungstechnologien auf spezifische
Beschaftigtengruppen (Jobcluster) zu beschreiben und deren tatsachliche
Beschaftigungseffekte dann anhand von Digitalisierungs-Use-Cases mit
Funktionstragern von Volkswagen systematisch zu validieren und quantitativ zu
bewerten. Die so gewonnenen internen Einschatzungen von Beschaftigungseffekten
werden anschlieBend mit einer externen Bewertung durch Fraunhofer IAO abgeglichen,
die sich aus einer Gesamtsicht aller Unternehmensbereiche und aus externen Quellen
speist. Das quantitative Ergebnis wird in einem Wirkmodell zusammengefasst und in
Beschaftigungskurven abgebildet, die den Personalbedarf bis 2030 auf Basis von
Pramissen prognostizieren.’

Nach dieser Methode bezieht die vorliegende Studie 32 ausgewahlte Jobcluster und
mehr als 160 relevante Digitaltechnologien ein. Fir diese Job-Cluster sind 75
Digitalisierungs-Use-Cases erstellt worden, die in 41 strukturierten Expertengesprachen
evaluiert wurden. Die Einschatzungen dieser Gesprache beziehen sich auf rund 36.000
Mitarbeitende, die den betrachteten Jobclustern zugeordnet sind. Dies entspricht
einem Anteil von 57 Prozent an der definierten Grundgesamtheit von ca. 63.000
Beschaftigten (vgl. Kapitel 2.2).

6 Eine Ubersicht der untersuchten Jobcluster und deren Beschreibungen ist in Kapitel 8.3 dargestellt.

7 Fir die Ermittlung der Beschaftigungseffekte ist ein detailliertes ZahlengerUst der jeweiligen Jobcluster zur
Anwendung gekommen. Auf Grund von internen Regularien sind diese Informationen von Volkswagen
nicht zur Veroffentlichung freigegeben und werden daher im Folgenden nicht weiter spezifiziert.
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Die vorliegende Studie hinterfragt auf diese Art die Betrachtung der spezifischen
Gegebenheiten bei Volkswagen gangige Annahmen zur Beschaftigungsentwicklung im
Rahmen der Digitalisierung, wie z. B. den haufig postulierten dramatischen
Arbeitsplatzverlust durch die zunehmende Automatisierung der Blrotatigkeiten oder
durch den Einsatz von Kinstlicher Intelligenz. Die Grundkritik an [Frey et al. 2013]
bezieht sich auf die systematische Uberschatzung der negativen Beschaftigungseffekte
von Technologien, da deren Automatisierungspotenzial direkt mit einem
substituierenden Beschaftigungseffekt gleichgesetzt wird. Um den Technologieeffekt
von moglichen resultierenden Beschaftigungseffekten zu trennen, die sich erst im
konkreten Unternehmenskontext manifestieren, wurden in den Expertengesprachen
der vorliegenden Studie deshalb zunachst die Relevanz und Auspragung der
Wirkungsmechanismen bestimmter Digitaltechnologien fir Volkswagen validiert und
erst danach Rickschlisse auf den Zeitpunkt der Einfihrung der Technologie, den
Zeitpunkt des Eintretens des Beschaftigungseffekts und dessen Starke gezogen. Als
weitere Analysebereiche wurden zudem die umfangreichen GroBprojekte und IT-
Programme (z. B. SAP S4/HANA) berlcksichtigt, die wesentliche Bestandteile des
Digitalisierungsprogramms bei Volkswagen sind. Aufgrund des Auslaufens der
Unterstltzung fur die alten SAP-Systeme in den nachsten finf bis sieben Jahren wird
Volkswagen auf neue Anwendungen umstellen [Weiss 2020]. Das bietet die Chance
zur technologischen, organisatorischen und prozessualen Konsolidierung und
Neugestaltung. Diese IT-Programme sind ein kritischer Erfolgsfaktor, um die technische
und organisatorische Transformation von Volkswagen zu realisieren und die geplanten
Ziele der strategischen Programme zu erreichen.

Parallel dazu werden die internen Bewertungen von Volkswagen durch eine externe
Bewertung seitens des Fraunhofer IAO gespiegelt. Im Gegensatz zu Expertenstudien
wie [Frey et al. 2013] kann sich diese externe Bewertung auf die Kenntnis der digitalen
Reife und der konkreten Bedingungen im Unternehmen beziehen, die von Volkswagen
in Vorgesprachen vermittelt wurde. Die externe Sichtweise ist nicht als Korrektiv,
sondern als Erganzung zur unabhangigen Bewertung der Wirkungsmechanismen, des
Zeitpunktes ihres Auftretens, der Starke ihres Effektes und der damit verbundenen
qualitativen Veranderungen zu verstehen.

Erkenntnisse des Fraunhofer IAO aus anderen Digitalisierungsprojekten zeigen, dass die
zunehmende Digitalisierung von Arbeitsbereichen in der Regel zu einem erhohten
Bedarf an technologischen Kompetenzen und Steuerungsaktivitaten fuhrt, wahrend
gleichzeitig repetitive Tatigkeiten durch Automatisierung reduziert oder eliminiert
werden. Inwieweit Aufgaben und Tatigkeiten in den einzelnen Bereichen auf- und
abgebaut werden, wird deshalb in dieser Studie gezielt evaluiert. Denn es ist moglich,
dass sich rein numerisch betrachtet per Saldo keine Veranderungen ergeben, obwohl
es qualitativ gesehen eine sehr dynamische Entwicklung gibt. In diesem
Zusammenhang ist zu prifen, inwieweit die neuen Kompetenzfelder mit vorhandenen
Mitarbeitenden besetzt werden kénnen und inwieweit die bei Volkswagen
vorhandenen Qualifizierungsinstrumente ausreichen, um den Bedarf fiir diese neuen
Felder zu decken. Die systematische Erfassung dieser qualitativen Beschaftigungseffekte
ist integraler Bestandteil der Methode des Fraunhofer IAO und von zentraler
Bedeutung, um nicht nur substitutive Digitalisierungseffekte, sondern auch
Beschaftigungswachstum, -wandel und -verlagerung zu erfassen und davon ausgehend
Transformationspfade skizzieren zu kénnen.

Nachfolgend werden die Studienergebnisse detaillierter beschrieben. Die
Beschaftigungseffekte der Digitalisierung werden flr drei Teilbereiche dargestellt. Im
ersten Teil werden die Ergebnisse fir die Bereiche Beschaffung, Finanzen und Personal
dargestellt, im zweiten der Befund flr die Bereiche Technische Entwicklung, IT und
Vertrieb & Marketing zusammengefasst, im dritten die Erkenntnisse zu den Bereichen
Produktion und Logistik dargestellt.
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5.2 Effekte der Digitalisierung in unterstitzenden
Funktionen

In diesem Kapitel werden die Beschaftigungseffekte der Digitalisierung in den
unterstltzenden Funktionen Finanzen, Beschaffung und Personal analysiert. Die
Analyse erstreckt sich auf die Jobcluster Controller, Mitarbeitende im Rechnungswesen
und MA Steuer-/ Zollwesen im Bereich Finanzen, die Jobcluster Beschaffer, A-
Einkaufer/P-Einkaufer, Projekteinkaufer im Bereiche Beschaffung sowie die Jobcluster
Personalbetreuer/-planer, Recruiter (Sub-Jobcluster), Kompetenz-/Personalentwickler im
Personalbereich.

Herausforderungen fiir die unterstiitzenden Funktionen

Die Rollen und Aufgaben der drei Bereiche Finanzen, Beschaffung und Personalwesen
bei Volkswagen werden sich in den kommenden Jahren stark verandern. Bisher hatten
diese in erster Linie eine interne Dienstleistungsfunktion fir die anderen
Unternehmensbereiche und nutzten Digitaltechnologien vor allem zur Steigerung der
Effizienz in Prozessen und Strukturen. In der aktuellen Transformationsphase zielen
Digitaltechnologien dagegen zunehmend darauf ab, in neue Themenbereiche
vorzudringen und Arbeitsergebnisse auf eine neue qualitative Stufe zu heben, wie etwa
in der datenbasierten Prognostik in Finanz- und Beschaffungsprozessen. Es bahnt sich
an, dass die drei untersuchten Bereiche zukinftig eine veranderte Rolle einnehmen
werden, indem sie als Business Partner eine starker gestaltende und beratende
Funktion flr die anderen Fachbereiche wahrnehmen. Mittelfristig wird es verstarkt
maoglich sein, die Wertschopfung und das Wachstum in diesen Fachbereichen gezielt zu
férdern. Die drei untersuchten Bereiche sind also auf strategische Ziele ausgerichtet, die
in den Strategiepapieren Transform 2025+ und der Roadmap Digitale Transformation
definiert sind.

Die vorliegende Studie geht davon aus, dass das Management der Bereiche Finanzen,
Beschaffung und Personalwesen einen Wandel von einem reaktiv-analytischen zu
einem proaktiv-vorausschauenden Paradigma durchlaufen wird.

Dementsprechend sollte der Finanzbereich in seiner zukinftigen Rolle als Business-
Partner dem Top-Management und nachgeordneten Abteilungen finanzbezogene
Prognosen und Informationen fortlaufend in weiten Teilen automatisiert und
personalisiert bereitstellen. Entscheidungstrager sollten durch die Nutzung von
Digitaltechnologien in die Lage versetzt werden, Berichte und
Entscheidungsunterstitzungsinformationen selbst in Echtzeit erstellen zu kédnnen.

Der Bereich Beschaffung steht vor der Herausforderung, die operative Exzellenz in
strategisch wichtigen Beschaffungsprozessen weiter zu steigern und den
Wettbewerbsvorteil bei der Beherrschung bestehender Lieferketten zu erhalten und
auszubauen. Eine weitere Herausforderung besteht im Aufbau neuer Lieferketten,
einerseits im Zuge des Wandels zur Elektromobilitat, andererseits in der Beschaffung
von Software und Dienstleistungen, die im Kontext neuer vernetzter Mobilitatsdienste
bedeutend sind.

Der Personalbereich muss die aus der Gesamtstrategie abgeleiteten Unternehmens-
und Transformationsziele in geeignete strategische und operative Personalplanungen
umsetzen, um frihzeitig zu erkennen, welche Kompetenzen und Fahigkeiten zuklnftig
besonders relevant sein werden, und entsprechende Entwicklungsprogramme
einzuleiten und zu gestalten. Der zunehmende Wertschépfungsanteil von Software am
Gesamtprodukt induziert mit den kurzen Innovationszyklen der
Informationstechnologie einen groBeren Aufwand in der Personalbeschaffung und bei
QualifikationsmaBnahmen. Zudem bringen die Einflihrung elektrischer Antriebe, neue
Werke und Fertigungsprozesse und zugehérige Sicherheits- und Compliance-
MaBnahmen zusatzliche Herausforderungen fir die Personalarbeit mit sich.

Effekte durch die Digitalisierung
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Datenverfligbarkeit und -verknipfung sind in allen drei Bereichen die wesentliche
Voraussetzung fir die Bereitstellung umfassender und relevanter Analysen — sei es flr
die verlassliche Bereitstellung von Entscheidungsgrundlagen fir die
Unternehmensfiihrung im Finanzbereich, sei es fir die Entwicklung systematischer
Datenanalysen im Lieferantenmanagement, in der Risikobewertung oder bei
Preisanalysen im Einkauf, sei es fiir die Vorbereitung von Aus- und
WeiterbildungsmaBnahmen im Personalbereich. In Bezug auf die Beschéftigten in
diesen Bereichen bedeutet dies zunehmend die Forderung nach einem tiefgreifenden
Verstandnis der moglichen Auswirkungen der eigenen Arbeit auf die Prozesse und die
Wertschopfung. Bei den Mitarbeitenden muss die Fahigkeit entwickelt bzw. gestarkt
werden, dieses Verstandnis in entsprechendes Handeln umzusetzen.

Alle drei Bereiche unterliegen bei der Abwicklung strukturierter und
transaktionsbezogener Prozesse einem hohen Kosten- und Effizienzdruck, dem
vorrangig durch eine Automatisierung von Geschaftsprozessen begegnet wird.
Erschwert wird diese Automatisierung durch die in vielen Fallen evolutionar
gewachsenen internen [T-Landschaften mit oft proprietaren Anwendungen. Parallel zur
durchgangigen Prozessdigitalisierung ist deshalb oft die voriibergehende
Implementation von Uberbrickungstechnologien notwendig.

Der Finanzbereich sieht sich durch haufige Anderungen geschaftsbezogener und
rechtlicher Vorgaben sowie die daraus resultierenden Compliance-Anforderungen
besonderen Herausforderungen gegenlbergestellt.

Im Bereich der Beschaffung besteht die Notwendigkeit, den Aufbau vollig neuer
Lieferketten im Bereich der Elektromobilitat zu bewaltigen. Hinzu kommt, dass mit
steigendem Anteil von Software an der Wertschépfung die Beschaffung von
Softwarekomponenten komplexer sein kann als fir bisherige Zulieferteile, u. a. durch
veradnderte Leistungsspezifikationen und Service Levels, die zu vollig neuen
Qualifikationsanforderungen an die Mitarbeitenden fihren.

Im Personalbereich stellen die analytischen Prognosen des Personal- und
Qualifikationsbedarfs sowie die Planung und Steuerung des daraus resultierenden
hohen Aus- und Weiterbildungsbedarfs in fast allen Bereichen von Volkswagen die
groBte Herausforderung dar.

Zwar kommen schon heute vereinzelt von Kunstlicher Intelligenz gestutzte Systeme
zum Einsatz. Die erhofften Qualitats- und Effizienzspriinge werden sich jedoch erst im
Zuge vollstandig digitalisierter Prozessketten bemerkbar machen. Die vollen Potenziale
heutiger Losungen kdnnen also noch nicht erschlossen werden, da bisher weder die
technischen (z. B. integrierte und einheitliche Datenbestande) noch die
organisatorischen (z. B. durchgangig gestaltete Geschaftsprozesse ohne Medienbriiche)
Voraussetzungen dafir vorliegen.

Detaillierte Betrachtung der Jobcluster in den Bereichen Beschaffung, Finanzen
und Personal

Der Bereich Beschaffung ist bestrebt, den Automatisierungsgrad der
Beschaffungsvorgange zu steigern. Zumindest fir die Beschaffung geringwertiger
GUter (sog. C-Teile) besteht die Vision in einer véllig autonomen Beschaffung, von der
man heute jedoch noch weit entfernt ist und die sich im Betrachtungszeitraum bis
2030 nicht erfillen wird.

Im Finanzbereich fihrt der Einsatz von Digitaltechnologien heute beispielsweise schon
dazu, den Automatisierungsgrad fir standardisierte und sich wiederholende Aufgaben
zu erhohen, die Effizienz zu steigern und damit einen Beitrag zu den strategischen
Effizienzzielen zu leisten. Es gibt Szenarien, in denen im Extremfall Gber 90 Prozent der
elektronischen Berichte des Konzerns vollstandig automatisiert erstellbar waren. Daraus
kdnnten erhebliche Beschaftigungseffekte in der GréBenordnung von 20 bis 30
Prozent aller Controller und Mitarbeitenden im Rechnungswesen resultieren. Nach
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heutigem Stand handelt es sich dabei jedoch um theoretische Einsparpotenziale.
Langfristig kdnnen sie erst nach einer vollstandigen Prozess- und
Technologieintegration realisiert werden und stehen daher nicht vor 2030 oder spater
auf der Tagesordnung. Auch die anderen Jobcluster der Verwaltungsbereiche Finanzen
und Beschaffung waren erst nach 2030, also nach dem Ende des
Untersuchungszeitraums dieser Studie, von der Umsetzung der SAP-GroBprojekte, der
Transformation der Geschaftsprozesse und der Standardisierung der Datenverwaltung
stark betroffen; im Bereich Personal sollte sich die Wirksamkeit der Einfiihrung von SAP
SuccessFactors bereits ab 2023 bemerkbar machen.

Bis zum Jahr 2030 ist die Beschaftigungsentwicklung in den drei untersuchten
Verwaltungsbereichen durch zwei gegenlaufige Effekte gekennzeichnet. Diese werden
einerseits durch die Bewaltigung einer strategischen Neuorientierung in Richtung einer
proaktiv gestaltenden Rolle im Unternehmen ausgeldst, andererseits durch die
Entlastung von standardisierten und repetitiven Tatigkeiten aufgrund der
zunehmenden Automatisierung. Der Mehraufwand, der durch die Transformation der
eigenen Unternehmensbereiche entsteht, u. a. durch die Neugestaltung bzw.
Anpassung bestehender Geschaftsprozesse im Zuge der Umstellung des
Angebotsportfolios auf Elektromobilitat, wird durch die kurzfristig realisierbaren
digitalen Automatisierungsfortschritte leicht Gberkompensiert. Insbesondere bei
standardisierten Tatigkeiten wie der Datenauswertung und dem Berichtswesen werden
voraussichtlich wesentliche Teile des Tatigkeitsspektrums automatisiert werden.

Bei ndherer Betrachtung ergibt sich ein differenzierteres Bild: Das Effizienzpotenzial fir
Jobcluster mit einem starkeren transaktional ausgerichteten Tatigkeitsprofil, wie z. B.
Buchhalter oder Einkaufer, wird etwas hoher eingeschatzt als fr Jobcluster mit einem
hoheren Anteil an konzeptionellen, bewertenden oder kommunikativen Aktivitaten,
wie z. B. bei den Mitarbeitenden im Steuer-/Zollwesen, Treasury, Beschaffung und
Personalbetreuung [vgl. Gronke 2017]. Quantitativ betrachtet werden in allen drei
administrativen Bereichen aber nur geringe Beschaftigungseffekte erwartet.

Umso gréBer sind hingegen die erwarteten qualitativen Beschaftigungseffekte. So wird
z. B. die Unterstlitzung der Beschaftigten im Rahmen der Personalentwicklung sowie
die Beratung der Fihrungskrafte bei Personalprozessen durch Digitaltechnologien zu
Uberwiegend qualitativen Veranderungen in den Unterstltzungsleistungen und in der
Entscheidungsvorbereitung flhren.

Signifikante qualitative Beschaftigungseffekte im Zusammenspiel mit der
Elektromobilitat und der Produktdigitalisierung sind bei Einkaufern und
Projekteinkaufern zu erwarten. So missen z. B. fir die Beschaffung von
Elektromobilitatskomponenten neue Lieferketten aufgebaut und damit neue
Kompetenzfelder erschlossen werden. Auch die verstarkte Nachfrage nach komplexen,
weniger standardisierten Dienstleistungsvertragen im Zuge des steigenden
Softwareanteils an der Wertschopfung wird zu einer Zunahme des Arbeitsvolumens
und zu einer wachsenden Komplexitat der Beschaffungsprozesse fiihren. Unsere
Analyse lasst vermuten, dass der dadurch hervorgerufene Bedarf an neuen
Kompetenzen durch interne Weiterqualifizierung gedeckt werden kann.

Im Gesamtbild zeigt sich, dass der erwahnte Paradigmenwechsel in der Arbeit der drei
untersuchten administrativen Bereiche, auch wenn er langfristig primar auf Effizienz
ausgerichtet ist, im Zeitraum bis 2030 in erster Linie qualitative Veranderungen der
internen Dienstleistungen betreffen wird, die mit steigenden
Qualifikationsanforderungen in allen Jobclustern einhergehen werden. Die
Beschaftigungsverluste bis 2030 werden dementsprechend nach heutiger Einschatzung
sehr moderat ausfallen. Nach 2030 kénnte jedoch der Abschluss der weitgehenden
Prozessintegration durch die IT-GroBprojekte wie z. B. SAP S/4 HANA und " Group
Procurement Suite” (GPS) zu drastischen quantitativen Beschaftigungseffekten fihren,
wenn sich bis dahin nicht neue Transformationshorizonte eréffnet haben, die derzeit
noch nicht absehbar sind.
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Abbildung 15: Uberblick tber die Auswirkung von Digitalisierungs-Use-Cases und IT-
GroBprojekten auf die Jobcluster in den Bereichen Beschaffung, Finanzen und Personal.

Abgleich der Innensicht mit der AuBensicht

Basierend auf den Erkenntnissen aus anderen Digitalisierungsprojekten schatzt das
Fraunhofer IAO die zu erwartenden Beschaftigungseffekte vor dem Hintergrund der
oben beschriebenen Herausforderungen an die Verwaltungsbereiche Finanzen,
Beschaffung und Personal hinsichtlich ihrer Wirkungsmechanismen, ihrer Starke und
ihrer qualitativen Effekte ahnlich ein wie die Expertinnen und Experten von Volkswagen
und rechnet auBerdem mit einem friiheren Eintreten dieser Effekte.
Wirkmechanismen
/ In Ubereinstimmung mit Volkswagen erwartet Fraunhofer IAO im
I Finanzbereich eine langfristige Steigerung von Effizienz und
Effektivitat durch Digitalisierung. Es wird erwartet, dass
Digitalisierung zu einer deutlichen Entlastung von Routinetatigkeiten
zugunsten von anspruchsvolleren Tatigkeiten flihren wird.
Zukunftstechnologien wie z. B. Robotic Process Automation (RPA) konnten den
Finanzbereich darin unterstitzen, die vorherrschenden heterogenen IT-Landschaften
und Prozesse besser integriert zu nutzen, um damit die Arbeitseffizienz und -effektivitat
der Beschaftigten in einem gewissen Umfang zu steigern. Diese Entlastung schafft den
Freiraum, sich in seiner Arbeit auf schwierige Falle zu konzentrieren, die automatisiert
nicht zu bearbeiten sind. Die daflr erforderlichen Qualifikationen wie juristisches
Hintergrundwissen (z. B. zur DSGVO) oder empathische Fahigkeiten sind im Rahmen
geeigneter Weiterbildungsprogramme abzudecken. Auch sieht Fraunhofer IAO in der
Beschaffung das Potenzial, durch die Digitalisierung neben der Effizienzsteigerung fur
C-Teile ggf. qualitative Vorteile im Verhandlungsergebnis zu erzielen.

Tatigkeiten im Bereich Finanz waren bereits Gegenstand des Vorlauferprojektes
Ldigital@work™, in dem Uber einen Zeitraum von zwei Jahren die Auswirkungen der
Digitalisierung auf die Wissensarbeit bei Volkswagen analysiert wurden [Al-Ani 2019].
Die Ergebnisse der damaligen Untersuchungen zeigen ambivalente Entwicklungen auf,
die keine eindeutigen Aussagen hinsichtlich der Beschaftigungsentwicklung treffen
lassen. In Bezug auf die quantitativen Entwicklungen weisen die Ergebnisse darauf hin,
dass in fast allen Tatigkeiten ein groBes Effizienz-Potenzial vorhanden ist, dieses jedoch
keine groBen Beschaftigungseffekte bewirkt, da die ErschlieBung der Potenziale nicht
unmittelbar auf die Implementierung der Technologien zurlickzuflhren ist, sondern
von weiteren Rahmenbedingungen abhangt. Diese Sichtweise wird durch die
vorliegende Studie weitestgehend bestatigt.
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Im Personalwesen ist der erwartete Wirkeffekt der Digitaltechnologien aufgrund des
geringeren Anteils automatisierbarer, repetitiver Tatigkeiten nach Ansicht von
Fraunhofer IAO geringer als in den Bereichen Finanzen und Beschaffung.
Effizienzgewinnen etwa aus dem Einsatz Kinstlicher Intelligenz zur Personalvorauswahl
stehen ein erhdhtes Arbeitsvolumen aufgrund der intensiven Personalarbeit zur
Transformation von Volkswagen gegenUber, so dass Fraunhofer IAO hier sogar einen
leichten Personalmehrbedarf sieht.

Zeitliche Perspektive

L".‘ Zu den erkannten Transformationshemmnissen gehoren
Systembriiche und Friktionen zwischen den Systemen. Daher sollten
nach Ansicht von Fraunhofer IAO die MaBnahmen zur
Transformation dahingehend verstarkt werden, im Rahmen der
groBen IT-Integrationsprojekte die durchgangige

Prozessdigitalisierung frihzeitiger zu realisieren, damit Volkswagen mittelfristig seine
Effizienz und langfristig seine Wettbewerbsfahigkeit erhalten bzw. ausbauen kann. Die
zu erwartenden Kapazitatsgewinne durch die Automatisierung von standardisierten
Tatigkeiten kénnen unserer Auffassung nach durch eine starkere Fokussierung auf
hoherwertige Tatigkeiten im Unternehmen erreicht werden. Vergleichbare
Integrationsprogramme bei anderen Unternehmen sowie branchenlbergreifende
Studien zur Zukunft des Einkaufs weisen deutlich frihere Zieldaten einer vollstandigen
Prozessintegration auf. Aufgrund der Erkenntnisse des Fraunhofer IAQ ist gerade im
Hinblick auf das bevorstehende Wachstum des Elektromobilitatsmarktes mit seiner
hohen Dynamik (vgl. Kapitel 4.2) auch eine schnellere Umsetzung der neuen
Beschaffungsprozesse erforderlich, die durch die geplanten Digitalisierungsprojekte
realisiert werden sollen.

Volkswagen ist sich der strategischen Bedeutung des Einkaufs fir sein Geschaftsmodell
bewusst, weshalb das Fraunhofer IAO eine steilere Lernkurve bei der Entwicklung von
Lieferketten der Elektromobilitdt und bei der Beschaffung von Software erwartet. Die
Effizienzgewinne aus der Digitalisierung dirften sich in diesem Falle bereits ab 2026
einstellen, mit moglichen Beschaftigungseffekten fir den Jobcluster Beschaffer von
minus 10 bis minus 20 Prozent bis 2030. Ahnliche Zahlen ergeben sich aus anderen
Studien des Fraunhofer IAO oder von Seiten Dritter [Umbenauer 2019].

Aufgrund seiner enormen Bedeutung ist zu erwarten, dass die Digitalisierung des
Personalbereichs mit hoher Prioritat angegangen werden wird. Mit SAP SuccessFactors
ist hierzu auf Konzernebene bereits ein GroBprojekt lanciert. Aufgrund der
umfangreichen Transformationsaufgaben werden nach Einschatzung von Fraunhofer

IAQ die Beschaftigtenzahlen in diesem Bereich in den nachsten Jahren moderat steigen.

Dieser erwartete Aufwuchs ist vorrangig durch die geplanten Digitalisierungs-
maBnahmen in den anderen Fachbereichen von Volkswagen induziert, die das
Arbeitsvolumen im Personalbereich steigern.
4 . Merkmale des Wandels
Die Starke der erwarteten Effekte in den drei untersuchten
Bereichen entspricht den Erkenntnissen anderer Studien [vgl.
Umbenhauer et al. 2019]. Angesichts der hohen Dynamik des
Mobilitdtssektors wird Volkswagen nach Ansicht von Fraunhofer
IAO die Transformation der Verwaltungsprozesse beschleunigen
muUssen. Angesichts der hohen technischen Leistungsfahigkeit und des gro3en Drucks
sollte Volkswagen dies auch gelingen, sofern organisatorische und kulturelle Aspekte
verstarkt in den Transformationsprozess einbezogen werden.

Effekte durch die Digitalisierung
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Abbildung 16: Quantitative Entwicklung des Beschéaftigungspotenzials in den Bereichen
Beschaffung, Finanzen und Personal

Somit bestatigt obige Analyse der betrachteten Verwaltungsbereiche durch Fraunhofer
IAQ die grundsatzliche Kritik der ZEW-Studie von Bonin et al. [Bonin et al. 2015] an der
Studie von Frey & Osborne [Frey & Osbourne 2013], wonach diese die negativen
Beschaftigungseffekte digitaler Technologien systematisch Gberschatzt, weil sie
einerseits auBer Acht Iasst, dass diese Technologien im konkreten
Unternehmenskontext nicht oder nicht im theoretisch denkbaren Umfang praktisch
umsetzbar sind und andererseits Ubersieht, dass jede Entlastung von automatisierbaren
Tatigkeiten durch Effizienzgewinne Freiraume zur Bewaltigung schwer
automatisierbarer Aufgaben eréffnet und damit die Prozessexzellenz erhoht.

Aus Sicht des Fraunhofer IAO sind die personalpolitischen Instrumente bei Volkswagen
grundsatzlich dazu geeignet, die Herausforderungen der Transformation zu
bewaltigen. Jedoch mUssen zusatzliche MaBnahmen zur Steigerung der
Arbeitgeberattraktivitdt vorgenommen werden, um gegen branchenfremde
Wettbewerber auf dem Arbeitsmarkt bestehen zu kdnnen. Die hohen quantitativen
Anforderungen an Aus- und Weiterbildung sollten ein Anreiz dafiir sein, die bisher
getroffenen MaBnahmen zur internen und externen Aus- und Weiterbildung noch
weiter auszuweiten.
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5.3 Effekte der Digitalisierung in IT, Technischer Entwicklung
und Vertrieb & Marketing

Die Bereiche IT, Technische Entwicklung und Vertrieb & Marketing sind im Zuge der
Transformation von Volkswagen in besonderem MalBe an der Verwirklichung von
Innovationen beteiligt und werden daher in der vorliegenden Studie einer
gemeinsamen Betrachtung unterzogen. Die Analyse erstreckt sich auf die Jobcluster
Entwickler, Software-/ Systementwickler, Data Analyst, Projektmanager/-steuerer
Technische Entwicklung, MA IT-Sicherheit, Systementwickler, Business Partner
Manager, Data Analyst, IT-Architekt im Bereich der IT sowie MA Marketing,
Vertriebsplaner, MA Sales-/ After-Sales und Produktmanager im Vertrieb.

Herausforderungen fiir IT, Technische Entwicklung und Vertrieb & Marketing

Die IT steht vor der Herausforderung, dass sie Uber ihre angestammte Rolle der
Unterstltzung flr andere Geschaftsfelder hinaus in verstarktem Male selbst
Innovationen vorantreiben muss. Neben den traditionellen Aufgaben der
Unternehmens-IT, geeignete Hard- und Software bereit zu stellen und deren
zuverlassigen Betrieb sicherzustellen, werden die Implementation durchgangiger
Prozessketten und eines konsistenten Datenmanagements im Gesamtunternehmen
zunehmend zu einer Kernaufgabe der IT-Abteilung. Hinzu kommen spezifische
Herausforderungen an die Produkt-IT, die Schaffung geeigneter Arbeitsumgebungen
flr administrative Bereiche (digitale Verwaltungsprozesse) und die Unterstltzung der
Produktion (Industrie 4.0) [Bauer et.al 2016]. Die IT-Organisation muss zunehmend eine
integrierende Rolle Gbernehmen, um abteilungstibergreifend den Uberblick Gber
Prozesse, Technologien und IT-Architekturen zu behalten und die Fachbereiche
entsprechend zu unterstitzen.

Um mit der steigenden Geschwindigkeit der digitalen Innovation Schritt zu halten,
mUssen neue Formen der Zusammenarbeit etabliert werden. Gleichzeitig mussen IT-
Spezialisten mit hoher Fachkompetenz oder [T-affine Fachleute in der Lage sein, die
Zusammenarbeit mit anderen Bereichen zu unterstitzen. Eine technologische
Herausforderung besteht im verstarkten Einsatz eines Cloud Computing, dass sich an
etablierten und mdglichst einfachen IT-Architekturen orientiert. Die bendtigten IT-
Architekturen missen Kompatibilitdt mit neuen Gerateklassen in der Produktion und in
den Fahrzeugen bieten, die das Internet der Dinge nutzen, und eventuell die Zulieferer
innerhalb des gesamten Okosystems einbeziehen. Mit dieser zunehmenden
Zusammenarbeit gewinnen Datenschutz und Datensicherheit an Bedeutung. Das
schlagt sich in zusatzlichen Qualifikationsanforderungen fir IT-Sicherheit und fiir
Informationssicherheit nieder, die auch im Okosystem gewahrleistet sein muss.

Aktuell sind die in den Kraftfahrzeugen eingebrachten Softwaremodule segmentiert
und beschranken sich Gberwiegend auf einzelne Funktionsbausteine. Die
Herausforderung besteht darin, diese Softwaremodule zu integrieren und eine integrale
Software-Architektur zu entwickeln, die als Plattform fr zukinftig entwickelte digitale
Funktionen dienen kann. Diese Schaffung einer integralen Software bedingt eine
Zunahme der Komplexitat, die durch steigende regulatorische Anforderungen
zusatzlich erhoéht wird. Im Kontext der Regulatorik spielen Aspekte wie
Dokumentationspflichten und Rickverfolgbarkeit sowie Fragen der Nachhaltigkeit eine
wichtige Rolle. Zugleich weiB sich Volkswagen der Aufgabe verpflichtet, den
Kundennutzen nicht nur durch das physische Produkt, also das Fahrzeug, sondern auch
durch produktbegleitende Dienstleistungen zu erhéhen. Dabei ist zu bedenken, dass
zwar die Lebenszykluszeiten der einzelnen Produkte variieren, nicht aber die Varianz
der Produkte abnehmen wird. Auf Softwaremodulen bestehende Produktfunktionen
mussen klnftig in das Okosystem einer Ubergreifenden digitalen Plattform eingebettet
sein, ohne dass individuelle Kundenbedrfnisse darunter leiden. Um Ressourcen zu
schonen und kostenbewusste Produkte zu entwickeln, mussen Service und Wartung
zunehmend virtuell geschehen, ohne dass daraus Abstriche an Qualitat und
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Zuverlassigkeit resultieren. Dies erfordert erhdhte Kompetenz in der
Softwareentwicklung, interdisziplinare Zusammenarbeit und den Einsatz digitaler
Entwicklungswerkzeuge im Sinne des Advanced Systems Engineering®. Das Produkt
muss als ein System von Systemen verstanden werden. Das bedeutet, dass klare
Schnittstellen definiert und systemspezifische interdisziplinare Teams gebildet werden
mussen, um das gewdnschte Ergebnis - die Realisierung eines attraktiven und
innovativen Produktes - effektiv und effizient zu erreichen.

Auch im Vertrieb & Marketing wird es enorme Veranderungen geben. Die
Digitalisierung eroffnet neben den heute bestehenden Vertriebs- und
Kommunikationskanalen eine Vielzahl weiterer Kanale (z. B. Social Media, Online-
Plattformen), von denen die geeigneten ausgewahlt und bespielt werden mussen. Die
Kundeninteraktion muss interaktiver und direkter werden, um den Kundenbedurfnissen
gerecht zu werden. Zudem muss ein Multi- und Omni-Channel-Management konzipiert
und umgesetzt werden. Die direkte Kundeninteraktion erfordert bei der Organisation
eine Anpassung an einen End-to-End-Ansatz. Dabei mlssen Daten von der Bestellung
bis zur Auslieferung jederzeit verfligbar sein, um bei Bedarf den Status quo schnell und
qualifiziert kommunizieren zu kénnen. Dies gilt besonders fir den Direktvertrieb, der
zunehmend online abgewickelt wird. Vorreiter sind neue Marktteilnehmer wie Tesla,
die sich nicht auf Handlerstrukturen stiitzen kdnnen. Das Datenvolumen
kundenbezogener Daten wird steigen. Eine wichtige Herausforderung ist es dabei, aus
den verfligbaren Daten sinnvolle Informationen zu generieren und nutzbringend zu
gestalten. Derzeit werden nach Erkenntnissen aus der vorliegenden Studie auf diese Art
erst etwa drei bis finf Prozent der verfligbaren Daten genutzt. Zusatzlich wird die
Schaffung von Okosystemen eine Aufgabe des Vertriebs. Dazu gehort ein
Partnermanagement, das geeignete Partnerschaften organisiert und Angebotsbiindel
schnirt, um den Kunden die bestmdglichen Dienstleistungen anbieten zu kénnen.
Denn aus Partnerschaften lassen sich neue Geschaftsfelder erschlieBen, die den
Kundennutzen erhdhen.

Detaillierte Betrachtung der wichtigsten Jobcluster in den Bereichen
Technische Entwicklung, IT und Vertrieb & Marketing

Nach Ansicht der fir die vorliegende Studie befragten Expertinnen und Experten von
Volkswagen reicht das derzeit vorhandene Kompetenzportfolio in den hier
betrachteten Bereichen nicht aus, um die derzeit gute Marktposition zu halten und die
unternehmenseigenen Ziele hinsichtlich Innovation, Time-to-Market und Nachhaltigkeit
weiterhin zu erreichen. Um den zuséatzlichen Bedarf zu decken, mUssen zusatzliche
Kapazitaten mit den notwendigen Kompetenzen (z. B. Agiles Projektmanagement,
Softwareentwicklung) geschaffen werden. Dementsprechend kénnen IT, Technische
Entwicklung und Vertrieb & Marketing in ihrer Gesamtheit als Bereiche bezeichnet
werden, deren Beschaftigungsbedarf zunehmen wird. Volkswagen hat das erkannt und
deshalb die Car.Software Organisation gegriindet. [Klostermeier, 2019] In ihr werden
Digitalexpertinnen und -experten aus den Bereichen produktbezogener IT, Technischer
Entwicklung von Software und Vertrieb fir die interdisziplindre Zusammenarbeit
zusammengefihrt. Angestrebt ist die Entwicklung eines einheitlichen Betriebssystems
fur alle Fahrzeuge des Konzerns. So sollen Synergieeffekte geschaffen werden, um die
steigenden Anforderungen in der software-seitigen Ausstattung der Fahrzeuge zu
katalysieren und so auf Neuerungen schnell reagieren zu kénnen. Die Unternehmens-IT
soll sich dagegen kiinftig auf Prozessinnovationen, Betriebsablaufe und die
Ermoglichung von Effizienzgewinnen in den Geschaftsbereichen konzentrieren.

8 Advanced Systems Engineering beschreibt eine systemorientierte und modellbasierte
Entwicklungssystematik. Eine disziplintibergreifende Herangehensweise und eine Arbeitsorganisation unter
Einbeziehung aller relevanter Fachdisziplin soll unterstiitzen die wachsende Komplexitdt zu beherrschen. Die
Komplexitat entsteht durch Verknlpfung von Mechanik, Elektrik, Elektronik, Software und Diensten bei
aktuellen Produkten, Services und Produktionssystemen [Masior et al. 2019; Masior et al. 2020].
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Vertrieh & Marketing Fokus auf Effizienz

= SAP Projekte
= Systemintegration
= Management der IT-Architekturen

Unternehmens-IT
Unternehmens-IT

Fokus auf Innovation

= Digitale Geschaftsmadelle

= Vernetztes Fahrzeug und
Fahrzeugplattform

Car.Software-Organisation

. Fokus auf Innovation und
Technische Entwicklung Geschwindigkeit

Technische Entwicklung <mulat
- Imulation

= Modellierung

Abbildung 17: Konvergenz von Unternehmens-IT, Technischer Entwicklung und
Vertrieb & Marketing bei Volkswagen (Darstellung anhand Bayer 2019, Klostermeier
2019, Menzel 2019)

Technische Entwicklung

Die groBte absolute Zunahme des Beschaftigungsbedarfs wird voraussichtlich im
Bereich der Technischen Entwicklung zu verzeichnen sein. Uber alle Jobcluster hinweg,
die mehrheitlich in der Technischen Entwicklung angesiedelt sind (detailliert analysierte
Jobcluster sind Entwickler, Software-/Systementwickler und Projektmanager), wird bis
2030 ein Anstieg von 2 bis 7 Prozent erwartet. Denn die Technische Entwicklung muss
bei allen EffizienzmaBnahmen ihre Innovationsfahigkeit aufrechterhalten. IT-
GroBprojekte, welche die Effizienz administrativer Prozesse steigern, haben deshalb
begrenzte Auswirkungen. Vielfach missen neue Ansatze verfolgt und weitere
Werkzeuge entwickelt werden. Alle digitalen TransformationsmaBnahmen, welche die
Technische Entwicklung betreffen, mussen darauf abzielen, deren
Innovationsgeschwindigkeit trotz zunehmender Komplexitat und strengerer Richtlinien
zu halten. Die neuen Technologien unterstitzen die Entwickler bei zeitaufwendigen
Tatigkeiten und sollen den Umgang mit zunehmender Komplexitat beherrschbar
machen. Doch die Verschiebung der Entwicklungsaufgaben in den Softwarebereich
wird zu einem groBen Bedarf an Kompetenzen in der Softwareentwicklung und bei der
Erstellung von spezifischen Softwaretools fir die Produktentwicklung und deren
Absicherung fihren. Diese Kompetenzen sind derzeit sehr begrenzt vorhanden. Nach
Ansicht der befragten Expertinnen und Experten von Volkswagen kann der
entstehende Bedarf nur in begrenztem Umfang mit dem vorhandenen Personal
gedeckt werden. Weiterbildung ist nicht ausreichend, um die notwendigen
Kompetenzen in der Technischen Entwicklung aufzubauen.

IT

Im Bereich der Unternehmens-IT werden kleine Personalzuwachse erwartet. Diese
ergeben sich aus den aktuellen Projekten zur Einflhrung von Digitalisierungsldsungen
in verschiedenen Bereichen - Verwaltung, Produktion und Logistik sowie in indirekten
Bereichen. Aufgrund der Vielzahl von Aufgaben, die fir die Einrichtung und
Umsetzung der IT-GroBprojekte (SAP S4/HANA, JUMP, GPS, SAP SuccessFactors)
erforderlich sind, ist zunachst eine verstarkte Unternehmens-IT-Aktivitat erforderlich.
Nach Abschluss dieser IT-GroBprojekte wird sich der erforderliche Beschaftigungsbedarf
aber voraussichtlich verringern. Ausgehend von der derzeitigen Umsetzungsrate wird
geschatzt, dass diese Auswirkungen erst nach dem Ende des Berichtszeitraums (nach
2030) in vollem Umfang wirksam werden. Fur alle Jobcluster im IT-Sektor wird mit
einem relativen Beschaftigungszuwachs von 3 bis 6 Prozent gerechnet, wobei der
Hohepunkt nach Abschluss der groBen IT-Projekte (vor 2030) erreicht werden dirfte.
Fur die Entwicklung und Implementierung von IT-Programmen mussen geeignete IT-
Architekturen geschaffen werden, um den reibungslosen Datenaustausch zwischen
den Systemen zu gewahrleisten. Daraus ergibt sich ein Mehrbedarf an IT-Architekten.
Mit dem Abschluss der IT-GroBprojekte verlagert sich der Bedarf auf den Betrieb und
die Wartung. Mit zunehmender Vernetzung steigt der Beschaftigungsbedarf im
Jobcluster MA [T-Sicherheit, denn mit der Zahl der vernetzten Einheiten (Maschinen,
Gerate, Fahrzeuge, Partner) nimmt das Risiko von Sicherheitsllicken zu. Es ist schwierig,
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diese Kompetenzen allein durch Fortbildung zu generieren. Um den Austausch und die
Zusammenarbeit mit Partnern, auch auf IT-Basis, zu vereinfachen, gibt es ein neues
Jobcluster Business Partner Manager. Denn um den Datenaustausch und die digitale
Zusammenarbeit effizient zu ermdglichen, bendtigt es auf beiden Seiten geeignete IT-
Infrastrukturen, passende Schnittstellen und passende Datenformate. Die zunehmende
Datenmenge erfordert auch mehr Kompetenzen in der Datenanalyse und -aufbereitung
(Data Analyst). Besonders wichtig sind hierbei sind die Datenaggregation (Big Data zu
Smart Data), die Datenstrukturierung (Mustererkennung und HandlungsmaBnahmen
ableiten) und die Autonomisierung mittels Daten (Entscheidungen mit Daten
herbeifiihren oder fir Entscheider automatisiert aufbereiten). Denn nur wenn Daten
ausgewertet werden, kann aus ihrer Nutzung ein Mehrwert entstehen.

Vertrieb & Marketing

FUr Vertrieb & Marketing wird bis 2030 nur ein sehr geringer Anstieg der
Beschaftigung erwartet. Das relative Wachstum wird auf bis zu 2 Prozent geschatzt.
Die EinfUhrung neuer Technologien und Systeme verursacht neben der Entwicklung
neuer Geschaftsprozesse und -modelle zusatzliche Aufwande. Nach der Einflihrung von
Unterstltzungssystemen oder Kl-basierten Anwendungen werden die Beschaftigten bei
ihren Aufgaben digital unterstitzt. Routineaufgaben entfallen und der Schwerpunkt
der Tatigkeiten kann auf Innovation (Entwicklung neuer Dienstleistungen und Services)
und Partnermanagement (Erweiterung des Okosystems und Kundeninteraktion) gelegt
werden. Bei der Entwicklung neuer Funktionen und Werkzeuge im Bereich Vertrieb &
Marketing wird verstarkt IT-Kompetenz benétigt, die durch Wissenstransfer aus der
Unternehmens-IT auszubauen oder anderweitig aufzubauen ist.

Q Technische Entwicklung é IT |M Vertrieb & Marketing

{}:_ Simulation und Datenanalyse m Agile Entwicklung
{:}Q Kl-basierte
Entwicklungsunterstitzung
Digital-Use- Agile Entwicklung
Cases

Robot Process Automation

Kl-basierte
Planungsunterstlitzung
Agile Entwicklung

Formierung der Car.Software-

E Formierung der Car.Software- Formierung der Car.Software-

Organisation (CSO) Organisation (CSO)

Organisation (CSO)
Jump

IT GroB- Digitale Produktionsplattform JUMP
projekte (BE) SAP S4/HANA
GPS
Success Factors

+2 bis +7 % o +2bis+3%° ousu%o

= B Entwickler B MA IT-Sicherheit B MA Marketing
— ] u  Ssoftware-/ Systementwickler B Systementwickler B Vertriebsplaner
®m  Data Analyst ®  Business Partner Manager m  MA Sales/ After Sales
= Projektmanager ®  Data Analyst ®m  Produktmanager
Jobdluster = IT-Architekt

Abbildung 18: Uberblick tber die Auswirkungen von IT-GroBprojekten und
Digitalisierungs-Use-Cases auf Jobcluster in den Bereichen Technische Entwicklung, IT
und Vertrieb & Marketing
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Abgleich der Innensicht mit der AuBensicht

Fraunhofer IAO schatzt die zu erwartenden Beschaftigungseffekte im Bereich der
Technischen Entwicklung, der IT und des Vertriebs & Marketing hinsichtlich ihrer
Wirkungsmechanismen ahnlich ein wie Volkswagen, sieht jedoch die Notwendigkeit
eines ehrgeizigeren Zeitplans in der digitalen Transformation und erwartet eine starkere
Auspragung der Beschaftigungswirkung, d. h. einen héheren Zuwachs.

Wirkmechanismen

Nach Ansicht von Fraunhofer IAO ist sich die Technische
/ Entwicklung bei Volkswagen der auf sie zukommenden
Herausforderungen voll bewusst und hat entsprechende strukturelle
. MaBnahmen eingeleitet. So arbeiten die Entwicklungsabteilungen
bereits seit einiger Zeit an Methoden, um die notwendigen
Transformationsprozesse zu unterstiitzen. Diese Methoden sollen
dabei helfen, die zunehmende Komplexitat zu bewaltigen, die durch die
fortschreitende Individualisierung und Erweiterung der Softwareimplementierung im
Rahmen eines integrierten Fahrzeug-Betriebssystems entsteht.

Darlber hinaus entwickelt Volkswagen Managementmethoden zur Interaktion mit dem
Okosystem (dazu gehoren z. B. Car-2-X, Angebote zur Elektromobilitat, Digitale
Services), das um das Fahrzeug herum aufgebaut werden soll. Zunehmende
Komplexitat, erweiterte Software als Teil des Produktes und das Management der
Partnerschaften im Okosystem um das Fahrzeug sind also Herausforderungen, denen
sich die Automobilindustrie bereits stellt [Alich et.al. 2016] und deren Bedeutung
Fraunhofer IAO bestatigen kann. Demnach wird der Weg einer modellbasierten
Entwicklung Schritt flr Schritt zugunsten eines funktionsorientierten Ansatzes
verlassen. FUr die Zukunft plant Volkswagen, Produkte als ein System von Systemen zu
beschreiben. Dabei werden Komponenten und Baugruppen sowohl hinsichtlich
mechanischer, elektrischer und softwareseitiger Funktionen modelliert. Durch die
Modellierung der Systemelemente kann deren Funktion und Zusammenspiel mit
anderen Systemkomponten simuliert und nachvollzogen werden. Dieser Ansatz
(Advanced Systems Engineering) soll es erlauben, das Produkt oder Derivate davon
leichter an spezifische Anforderungen anzupassen [Palm 2013].

Ubereinstimmend mit Volkswagen sieht Fraunhofer IAQO hierbei einen hohen Bedarf an
Weiterbildung zu neuen Entwicklungsmethoden und die Notwendigkeit der Anpassung
an das jeweilige Arbeitsgebiet. Um eine Uberfiihrung in die Praxis zu unterstitzen,
muss ein passendes Kompetenzset ausgebildet sein, das Methoden-, Werkzeug- und
Prozesskompetenz flr das Advanced Systems Engineering einschlieBt [Kinzel et.al.
2016]. Gleichzeitig wird die Entwicklung aufgrund von Ressourcenoptimierung und
Kostenfokus zunehmend virtualisiert, wobei neue spezialisierte Werkzeuge und virtuelle
Entwicklungsumgebungen zum Einsatz kommen [Mengi et.al. 2009, Lentes et.al.
2020]. Die erforderlichen Werkzeuge werden auf der Grundlage spezifischer
Anforderungen entwickelt, jedoch missen sie mit allen anderen eingesetzten
Werkzeugen zusammenpassen. Auch missen diese hochfunktionalen
Expertenwerkzeuge fir die Produktentwickler nutzbar und bedienbar bleiben [Becker
2020].

Die im Rahmen der vorliegenden Studie befragten Expertinnen und Experten von
Volkswagen aus Informatik und Informationstechnik haben die Auswirkungen der
Digitalisierung sehr genau erkannt. Um den Wandel zu gestalten, muss der Bereich IT
als treibende Kraft wirken. Um Ubergeordnete Initiativen zu synchronisieren, fungiert
auch die Konzern-IT als Treiber. Dabei muss die Zusammenarbeit zwischen Marken-
und Konzern-IT verzahnt werden, um Reibungsverluste und Doppelaufwéande zu
vermeiden. Die Marken-IT wird sich starker als bisher um Pilotanwendungen kimmern.
Diese Piloten auf- und umzusetzen, wird Erfahrungen schaffen, die im gesamten
Konzern Anwendung finden kénnen. So sind die Initiativen von Volkswagen (z. B.
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Einrichtung der Fakultat 73) zur Qualifizierung IT-affiner Mitarbeitenden fur IT-
bezogene Aufgaben aus Sicht des Fraunhofer IAO ein geeigneter Ansatz, um die
Kapazitat interner Expertise zu erhdhen und damit dem potenziellen Engpass in der IT
entgegenzuwirken. Die Etablierung der VW IT City zur Aggregation von IT-
Mitarbeitenden wirkt zudem wie ein unternehmensinterner Cluster of Excellence, der
einen fruchtbaren Austausch aller Beteiligten untereinander fordert.

Die zunehmende Digitalisierung wirkt sich auch auf die Vertriebsaktivitaten aus, die
sich durch den Ausbau von Dienstleistungen als Wertbeitrag zum Produkt verandern.
Einerseits wird dadurch die allgemeine Interaktion mit den Kunden immer wichtiger,
andererseits muss sie aber auch immer individueller auf jeden einzelnen Kunden
zugeschnitten werden. Das kann durch Big-Data-Analysen erleichtert werden, wenn die
zunehmende Datenmenge sinnvoll ausgewertet und genutzt wird. Uberdies wird die
Etablierung von Mobilitdts-Okosystemen mit Wertschopfungspartnern auf Augenhéhe
immer wichtiger, um den Kunden geeignete neue Dienstleistungen anbieten zu
kénnen.

Die sich aus der internen und der externen Perspektive ergebenden Korridore des
erwarteten Beschaftigungspotentials fir die Bereiche Technische Entwicklung, IT und
Vertrieb & Marketing sind in der nachfolgenden Abbildung zusammengefasst.

15%

Technische Entwicklung IT Vertrieb & Marketing

10%

5%

0% p=——— e
2020 2025 2030 | 2020 2025 2030 | 2020

-5%

Quantitative Beschaftigungsentwicklung

-10%

Jobcluster
MA Marketing
MA Sales/After Sales

Produktmanager

Jobcluster Jobcluster

Entwickler Systementwickler
IT Architekt

MA IT-Sicherheit

Software-/Systementwickler
Projektmanager

Data Analyst Vertriebsplaner

Interne Perspektive Externe Perspektive

Abbildung 19: Quantitative Entwicklung des Beschaftigungspotenzials in den Bereichen
Technische Entwicklung, IT und Vertrieb & Marketing
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Zeitliche Perspektive

L".‘ Die befragten Expertinnen und Experten von Volkswagen gehen von
einer moderaten Transformationsgeschwindigkeit in den drei oben
genannten Bereichen aus und bewerten die verbundenen
Auswirkungen auf die Beschaftigung als eher gering. Nach Ansicht
von Fraunhofer IAQ ist jedoch eine hohe

Veranderungsgeschwindigkeit wichtig, um die derzeitige Wettbewerbsposition zu
halten und die ehrgeizigen Bestrebungen bis 2030 zu realisieren. Volkswagen sollte
deshalb die Transformation konsequenter und mit mehr Nachdruck vorantreiben, um
seine treibende Rolle im Innovationsfeld "Automobil als Plattform im Mobilitats-
Okosystem" [Winkelhake 2018] zu erhalten. Beim Ausbau der Kompetenzen zur
Entwicklung des Okosystems, einschlieBlich geeigneter Vertriebskonzepte und
Geschaftsmodelle, ist nach Ansicht von Fraunhofer IAO mehr Engagement nétig. Vor
allem die Umsetzung von datengetriebenen Analysen und Prozessen ist aufwandig,
teuer und komplex. Es besteht die Gefahr, dass die erforderlichen
Entwicklungsfortschritte zu langsam realisiert werden.

Seitens Fraunhofer IAO werden die ergriffenen MaBnahmen zur Neuaufstellung der
Technischen Entwicklung als sehr passend wahrgenommen. Diese stehen auch im
Einklang mit aktuellen Initiativen in der angewandten Forschung. Technische Ansatze
wie Advanced Systems Engineering [Albers et.al. 2012, KUbler et.al. 2018, Masior et al.
2019; Masior et al. 2020], simulationsgestltzte Produktentwicklung [Schulz 2016,
Scheifele et.al. 2019], virtuelle Validierung [Deicke 2018] und softwaredefinierte
Fertigung [Lechler et.al. 2017] adressieren die Anforderungen an
Komplexitdtsmanagement, Ressourcenoptimierung und Virtualisierung in geeigneter
Weise. Interdisziplindre Zusammenarbeit [Hertwig et.al. 2020] und der Einsatz von
Arbeitsmethoden (z. B. agile Entwicklung) [Schmidt et.al. 2016] sind noch in der
EinfUhrung oder erst vereinzelt etabliert. Volkswagen hat mit der Bereitstellung von
Online-Trainingsinhalten, Coaches und internen Trainingsformaten entsprechende
MaBnahmen ergriffen. Trotz der unternommenen Aktivitdten liegt es auf der Hand,
dass der Transformationsprozess in der Technischen Entwicklung mit gleichbleibend
hohem Engagement fortgesetzt werden muss. Die Bewertung aus der externen
Perspektive lasst den Schluss zu, dass die Bemuihungen fir die MaBnahmen des
Kompetenz- und Kapazitatsaufbaus zu langsam erfolgen. Ohne die benétigten
Kompetenzen kann die Geschwindigkeit der Umsetzung nicht gehalten werden.

Der IT-Bereich gibt aufgrund seines neuen Selbstverstandnisses als Treiber das Tempo
flr die digitale Transformation vor. Ohne die richtige IT-Architektur, Hard- und
Software-Backbones ist bei der Etablierung und Umsetzung von digital unterstitzten
Prozessen mit Medienbriichen und Behinderungen zu rechnen. Deshalb ist die
Schaffung einer IT-Infrastruktur mit passender Systemlandschaft nétig, um
Anpassungen an die sich verandernden Rahmenbedingungen zu unterstitzen [Trippner
et.al. 2016]. Ausgehend von der aktuellen Umsetzungsplanung sind die Auswirkungen
der IT-GroBprojekte erst nach dem Untersuchungszeitraum der vorliegenden Studie zu
erwarten. Um die gewunschte Leuchtturmwirkung dieser Projekte zu erreichen, sollte
die Umsetzung der groBen IT-Initiativen beschleunigt werden, damit eine solide Basis
flr weitere Effekte durch Prozessautomatisierung und verbesserte Datenqualitdt gelegt
werden kann.
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Merkmale des Wandels

Ein Vergleich der Volkswagen-Perspektive mit der Perspektive von
Expertinnen und Experten aus anderen Industriebereichen und -
unternehmen zeigt, dass die Wirkrichtung der Veranderungen
vergleichbar beurteilt wird. Aus der externen Perspektive ergibt sich
jedoch zusatzlicher Handlungsbedarf, da die Effektstarke der
erwarteten Veranderung hoher eingeschatzt wird. Daraus ergibt sich ein groBerer
Bedarf an Personalkapazitat und -kompetenz als aus der Innenperspektive festgestellt
wird. Dies hat fUr die hier betrachteten innovationstreibenden Bereiche zwei
Konsequenzen. In diesem Feld befindet sich auch Volkswagen im Wettbewerb um
Personen mit der passenden Expertise und Spezialwissen. Volkswagen konkurriert hier
nicht mehr nur mit anderen Automobil- und Zulieferunternehmen, sondern
zunehmend auch mit groBen Playern der Softwareindustrie (z. B. SAP, Facebook,
Google, Microsoft). Volkswagen muss deshalb enorme Anstrengungen unternehmen,
um Mitarbeitende mit Kompetenzen in den Bereichen Softwareentwicklung und IT
sowie New Business Development zu gewinnen. Es ist wichtig, dass Volkswagen auch
Kooperationen schlieBt, um Zugang zu diesem hochqualifizierten Personal zu erhalten.
Es ist aber auch wichtig, die Unternehmenskultur so weiterzuentwickeln, dass
Volkswagen auf dem Arbeitsmarkt mit der Attraktivitat der groBen Digitec-Player
konkurrieren kann. Nur dann wird Volkswagen eine Magnetwirkung erzeugen, die IT-
Fachkrafte ebenso stark anzieht wie heutzutage schon Maschinenbau- und
Elektronikspezialisten. Volkswagen bietet auch interne Schulungen fur IT-affine
Mitarbeitende an. Aber diese Ausbildung bendtigt Zeit. Im Durchschnitt vergehen 1 bis
2 Jahre, um in relevantem Umfang ausreichendes Fachwissen fiir die
Softwareentwicklung und andere IT-Kompetenzen zu entwickeln. Dies verzdgert die
Wirkungseintritt der laufenden umfangreichen IT-GroBprojekte.
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5.4  Effekte der Digitalisierung in Produktion und Logistik

In diesem Kapitel werden die Beschaftigungseffekte der Digitalisierung in den
Bereichen Produktion und Logistik analysiert®. In diesen Bereichen sind bei Volkswagen
die meisten direkten Mitarbeitenden beschaftigt. Die Analyse erstreckt sich auf die
Jobcluster MA operative Produktion, MA Elektrotechnik, MA Mechanik,
Anlagenbediener, MA operative Logistik, Produktions- und Logistiksteuerer, Abwickler
sowie Produktions- und Logistikplaner.

Herausforderungen in Produktion und Logistik

Die direkte Leistungserbringung an Produkten, Baugruppen und Teilen setzt diesen
Bereich einem starken Effizienzdruck aus. Digitaltechnologien sollen zusatzliche
Effizienzpotenziale erschlieBen.

Die wichtigsten beschaftigungswirksamen Digitalisierungs-Use-Cases sind in Abbildung
20 zu Technologieclustern in den Bereichen Produktion und Logistik zusammengefasst.
Dies sind Automatisierung, Kinstliche Intelligenz und Simulation sowie die Vernetzung
von Systemen und Daten zur Schaffung von mehr Transparenz.

r & X

1. Automatisierung 2. Kl und Simulation 3. Vernetzung/ Transparenz

=) Cobots (Mensch-Roboter- Intelligente Bauteilidentifikation
il Kollaboration) Entsche.i.dungs- Datenhaltung in

— RPA Robotic Process unterstutzung Plattformen
g'—'=| Automation Autonomisierung von Digitale Dokumentation
{a Automatisiertes Prozessen Behalter-Lokalisierung

Beispiele Maschinenristen Kl-basierte Planung Digitaler Zwilling
Digital-Use- lm Fahrerlose Simulation und digitale T ——
Cases Transportsysteme Produktionsplanung Vernetzung von

Digitaler Zwilling Verkehrstrigern

Abbildung 20: Beschéftigungswirksame Technologiecluster und Beispiele wichtiger
Digitalisierungs-Use-Cases

Automatisierungsansatze betreffen meist Tatigkeiten mit hohem
Wiederholungscharakter. Bisher wurden sie haufig im Bereich der direkten Produktion
verfolgt. Mit Digitaltechnologien kénnen auch indirekte Produktionsprozesse leichter
automatisiert werden.

In der Produktionsplanung ist durch die wachsende Anzahl an zu koordinierenden
Produkten, Teilen, Zulieferern und Services sowie deren dynamische Entwicklung im
Zeitverlauf eine steigende Komplexitat zu verzeichnen. Hinzu kommt eine immer
starkere Interdependenz von Prozessen nicht nur innerhalb eines Bereiches, sondern
Uber Bereichsgrenzen und Standorte hinweg. Diese steigende Komplexitat ist
umgekehrt proportional zur Hohe der Planungssicherheit. Dieser Zusammenhang ist
nicht unbedingt linear, sondern nimmt mit der Anzahl der zu bertcksichtigenden
Prozesse und Einflisse Uberproportional zu, besonders in der Logistik.

Planungs- und Steuerungsaufgaben koénnen jedoch durch Verfahren intelligenter
Entscheidungsunterstitzung erleichtert werden. Voraussetzung fur eine solche
Entscheidungsunterstitzung sind integrierte Datenmodelle, die untereinander vernetzt

9 Bei der nachfolgenden Betrachtung der Jobcluster wurde eine gedankliche Trennung zwischen den
Bereichen Produktion und Logistik vorgenommen. Bei den Gesprachen wurden die Experten aus den
Organisationseinheiten zu den jeweiligen Inhalten aus Produktion und Logistik getrennt befragt, um
realitdtsnahe Ergebnisse zu erhalten. Die daraus entstandenen bereichsspezifischen Ergebnisse aus
Produktion und Logistik wurden gewichtet im Gesamtergebnis berticksichtigt.
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sind und ihre Informationen optimalerweise in Echtzeit austauschen. Das kédnnen
Cloud-basierte Plattformen leisten; bei Volkswagen beispielsweise die Digitale
Produktionsplattform (DPP), Giber die Objekte wie Behalter, Maschinen, Werkzeuge,
aber auch ganze Anlagen miteinander vernetzt sind und Informationen Gber ihre
Betriebszustande austauschen.

Digitalisierungs-Use-Cases wie die DPP werden derzeit bei Volkswagen vielfach
aufgebaut, pilotiert, ausgerollt oder bereits im Regelbetrieb eingesetzt. Neben dem
erheblichen Investitionsbedarf, der dadurch entsteht, missen entsprechende
Personalkapazitaten und -kompetenzen bereitgestellt werden. Bei der Einfiihrung von
Digitaltechnologien entsteht deshalb oft kurzfristig ein erhohter Personalbedarf. Fir
den Betrieb und die Betreuung digitaler Anwendungen muss auch das vorhandene
Personal weiterqualifiziert werden. Von der Relation zwischen externer
Auftragsvergabe, Neueinstellungen und interner Fortbildung wird es unter anderem
abhangen, welche Beschaftigungseffekte die Digitalisierung von Produktion und
Logistik bei Volkswagen haben wird.

Detailbetrachtung der wichtigsten Jobcluster

Bei Volkswagen stellen die Jobcluster der direkt operativ tatigen Mitarbeitenden im
Bereich Produktion und Logistik den gréBten Anteil der Beschaftigten. Gleichzeitig sind
diese Jobcluster je nach Aufgabenstellung in vielen Anwendungsszenarien vor allem
von der Automatisierung und damit von einem potenziellen Beschaftigungsriickgang
betroffen.

Das Wachstum auf dem Robotermarkt wird aktuell vorrangig von der Automobil- und
der Elektrotechnik-Branche vorangetrieben. Die neue Technologie der Cobots-Roboter,
die ohne Schutzzaun eingesetzt werden, ist wegen der hohen
Sicherheitsanforderungen noch auf wenige Einsatze beschrankt, ihr prognostiziertes
Wachstumspotenzial jedoch sehr hoch. Diese Roboter werden vorrangig Aufgaben von
operativen Mitarbeitenden Ubernehmen. In der Logistik Ubernehmen Fahrerlose
Transportsysteme (FTS) vielfaltige Aufgaben und unterstiitzen das Kommissionieren
oder den Transport von Behaltern, wodurch weniger Fahrer gebraucht werden.

Weitere Anwendungsfalle der Digitalisierung, die sich negativ auf die Beschaftigung
direkt operativ tatigen Mitarbeitenden auswirken kénnen, sind die Bauteilidentifikation
und die Digitalisierung von Prozessdokumenten einschlieBlich der notwendigen
Informations- und Dateneingabe. Hier kdnnen bestimmte Arbeitsschritte vollstandig
entfallen. Die entsprechenden Digitalisierungs-Use-Cases kdnnen jedoch verschieden
tief ausgestaltet werden und folglich zu so unterschiedliche Einsatzszenarien wie
Vollautomatisierung, Facharbeiterproduktion oder Prozessunterstiitzung flhren
(Fraunhofer IAO 2018). Je nach Ausgestaltung verandern sich die Aufgaben, der
Qualifizierungsbedarf und die Zahl der Beschaftigten.

Falls Digitaltechnologien mit einem hohen Automatisierungsgrad in Produktion und
Logistik Einzug halten und falls Cloud-basierte Technologien wie die DPP bis 2030 in
Betrieb genommen worden sind, dann muss bei den operativen Mitarbeitenden in der
Produktion mit einem potenziellen Beschaftigungsriickgang von bis zu 20 Prozent, in
der operativen Logistik von bis zu 10 Prozent und bei den Anlagenbedienern von bis zu
5 Prozent gerechnet werden.

Demgegenuber wird es in den Jobclustern der Instandhaltungskrafte voraussichtlich nur
geringe negative Beschaftigungseffekte geben. Automatisierte Aufgaben werden durch
zusatzliche Maschinen und Anlagen kompensiert, die durch Remote- und Assistenz-
Systeme von den Mitarbeitenden per Fernbedienung gesteuert werden kénnen. Im
Jobcluster MA Elektrotechnik wird sogar ein potenzieller Beschaftigungszuwachs
erwartet. Denn zum einen nehmen die elektronischen und elektrotechnischen
Komponenten in Maschinen und Anlagen zu, zum anderen sind in diesem Jobcluster
auch der Betrieb vernetzter Systeme und die dafiir notwendige
Informationstechnologie angesiedelt. Insbesondere der Aufbau der DPP wird
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voraussichtlich zu einem erhéhten Bedarf an Mitarbeitenden in diesem Jobcluster
fihren. Je nach Art der Anwendungsfalle wird fir das Jobcluster MA Mechanik ein
potenzieller negativer und fir das Jobcluster MA Elektrotechnik ein potenziell positiver
Beschaftigungseffekt von bis zu 5 Prozent geschatzt. Insgesamt ist in beiden
Jobclustern mit einem erhéhten Qualifizierungsbedarf zu rechnen.

Nach Rucksprache mit den Expertinnen und Experten aus der Logistik bei Volkswagen,
wurde es fur sinnvoll erachtet, eine weitere Ausdifferenzierung der Jobcluster fiir
diesen Geschaftsbereich vorzunehmen. Das Jobcluster des Logistiksteuerers wurde um
ein untergeordnetes und dem Steuerer zugehdriges Jobcluster des Logistikabwicklers
erganzt, da innerhalb der steuernden Aufgaben in der Logistik eine Gruppe von
Mitarbeitenden auffallt, die in einem noch starkeren Ausmal3 durch kurzfristige
Zeithorizonte, standardisierte Abldufe und einfache, administrative und repetitive
Tatigkeiten gekennzeichnet ist (z. B. die operative Abwicklung unterschiedlicher
FrachtgUter).

Bei diesen genannten Jobclustern mit vornehmlich steuernden Arbeitsinhalten wird
sich die Art der Arbeit dahingehend verandern, dass z. B. in vielen Fallen eine
automatisierte Entscheidungsfindung moglich wird oder ein automatisierter
Entscheidungsvorschlag auf Basis einer definierten Bewertung erfolgen kann. Haufig
werden dennoch eine Uberprifung und Verifizierung durch Menschen notwendig sein,
woraus sich ein Qualifizierungsbedarf und eventuell sogar neuer Personalbedarf zum
Aufbau der entsprechenden Kompetenzen ergibt.

Produktions- und Logistikplaner, die flr das Planen, Terminieren und Beschreiben von
Prozessen, aber auch fir Datenerhebungen, Analysen und Auswertungen
verantwortlich sind, bendtigen ein hohes Mal3 an Fachwissen und Expertise, um
zukUnftig ihre Arbeit in der erforderlichen Qualitat und Effizienz ausfihren zu kénnen.
Im Vergleich zu den steuernden Jobclustern, die ndher an den operativen Tatigkeiten
sind, wird sich die Digitalisierung hier nicht so kurzfristig auswirken. Ahnlich wie bei
den steuernden Tatigkeiten konnen durchdachte Automatisierungslésungen hier vor
allem Routineaufgaben Gbernehmen, wie z. B. das Zusammenfihren von Daten fir
Auswertungen oder standardisierte Analysen und automatisierte Entscheidungen oder
eine Entscheidungsvorbereitung. Entscheidungsunterstitzung, personliche Assistenten
oder Kl-basierte Planung sind Anwendungsfalle der Digitalisierung, welche die Planer
entlasten und sie fir neue Aufgaben freisetzen. Eine vollstandige Automatisierung von
Entscheidungen ist erst nach Einrichtung der DPP zu erwarten, wenn durch die
Vernetzung vollstandige Datensatze vorliegen. Bis dahin ist erheblicher Aufwand in die
Anbindung der Plattform und in die Methoden zu investieren, was in dieser Phase bei
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den Produktionsplanern zu einem leichten Beschaftigungsaufbau von schatzungsweise
bis zu 3 Prozent fiihren kann.

@ operative Steuernde ®-¢  planende
" : Instandhalt
‘lf"" Mitarbeitende Mitarbeitende .._* Mitarbeitende nstanchaltung
Cobots (MRK) Entscheidungs- Entscheidungs- m  Automatisiertes
— Automatisiertes unterstatzung unterstutzung Maschinenristen
i}g Maschinenristen RPA Robotic Process Digitaler Zwilling W Digitaler Zwilling far
(o]

Fahrerlose Automation Simulation und Predictive

Transportsysteme Behalter-Lokalisierung Datenanalyse Maintenance und
) Produktions-

optimierung

Digital-Use-
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E Digitale Produktions- Digitale Produktions- Digitale Produktions- Digitale Produktions-
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Abbildung 21: Uberblick der Wirkungen von IT GroBprojekten und Digitalisierungs-Use-
Cases auf die Jobcluster der Bereiche Produktion und Logistik

Abgleich der Innensicht mit der AuBensicht

Basierend auf den Erkenntnissen aus anderen Digitalisierungsprojekten schatzt das
Fraunhofer IAO die zu erwartenden Beschaftigungseffekte in Produktion und Logistik
weitestgehend dhnlich wie Volkswagen ein. Unterschiede ergeben sich weniger in den
Wirkmechanismen als in der zeitlichen Perspektive und den Effektstarke der einzelnen
Digitaltechnologien auf die Beschaftigung.

Wirkmechanismen
/ Die grundsatzlichen Veranderungen in Produktion und Logistik, die
I Volkswagen fir die kommenden Jahre erwartet, decken sich mit
. den Einschatzungen von Fraunhofer IAO und anderen vorliegenden

Studien. Ein hohes Automatisierungspotenzial wird Tatigkeiten mit

stark repetitivem Charakter zugeschrieben, die strukturierbar und
regel-orientiert sind [Hirsch-Kreinsen et al. 2015], unabhangig davon, ob sie direkt am
Produkt oder indirekt, etwa am Computer, durchgefihrt werden. Die Auspragung der
Anderungen hangt vom jeweiligen Anwendungsfall und von der Art der
Implementierung ab. In einer Studie zur Arbeitsgestaltung [Fraunhofer IAO 2018] hat
Fraunhofer IAO unterschiedliche Méglichkeiten der Arbeitsgestaltung in Szenarien
dargestellt, die aufzeigen, dass es neben der Vollautomatisierung weitere
Gestaltungsmaglichkeiten gibt. Diese Gestaltungsszenarien sollten bei einer
Neuplanung in die Uberlegungen miteinbezogen werden.

Zusatzliches Automatisierungspotential findet sich nach Ansicht von Fraunhofer IAO bei
operativ tatigen Mitarbeitenden, wie z. B. den Mitarbeitenden der operativen
Fertigung, die haufig wiederkehrende Aufgaben in seriellen Zyklen ausfihren oder
Prozesse und Maschinen betreuen, die solche getakteten Aufgaben ausfihren.
Erschwert wird eine Automatisierung bei Tatigkeiten, die besondere sensomotorische
Fahigkeiten des Menschen voraussetzen. Besondere Teile-Geometrien und die Art der
Materialbereitstellung haben zudem im manuellen Bereich der operativen Fertigung
und Logistik Einfluss auf wirtschaftliche Einsatzbarkeit digitaler Technologien.
Dokumentationsaufgaben wie das Scannen von Bauteilen oder Prozessdokumenten
werden zunehmend durch automatisierte Prozesse bei Volkswagen ersetzt, wodurch
haufige Informations- und Dateneingaben sowie komplette Arbeitsschritte und
Folgetatigkeiten entfallen.
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Bei Mitarbeitenden wie den Planern und Steuerern, die groBenteils bereits mit digitalen
Instrumenten arbeiten, kénnen laut Volkswagen und der externen Expertinnen und
Experten ebenfalls Routinetatigkeiten z. B. standardisierte Aufgaben, wie
Datenaufbereitungen oder Auswertungen von neuen Digitaltechnologien automatisiert
Gbernommen werden. Zur umfassenden Aufbereitung und
Entscheidungsunterstitzung kénnen Objekte und Prozesse in Cloud-basierten
Plattformen ihre Zustandsdaten in Echtzeit speichern und stehen so Algorithmen der
Kinstlichen Intelligenz fir entsprechende Prognosen und
Entscheidungsunterstitzungen z. B. flr die Produktionsplanung oder die
Instandhaltung zur Verfligung.

Mit einer standortlbergreifenden, global aufgebauten Plattformstruktur sieht das
Fraunhofer IAO neue mdgliche Effizienzvorteile, weil weniger Beschaftigte flr einfache,
meist operative Tatigkeiten bendtigt werden. Andererseits bedarf es fir den Aufbau
einer solchen Struktur und den Betrieb ihrer Systeme auch zusatzliche Mitarbeitenden.
Deren Aufgaben erfordern haufig neue Kompetenzen, die auf dem Arbeitsmarkt auch
von anderen Unternehmen stark nachgefragt werden. Alle Veranderungen erfordern
umfassende Vorbereitungen und Qualifizierungen des vorhandenen Personals, was von
Volkswagen richtig eingeschatzt wird und bereits in der Vorbereitung bzw. Umsetzung
ist.

Zeitliche Perspektive

L".‘ Viele der Zukunftstechnologien, wie die Digitale
Produktionsplattform DPP, das fahrerlose Transportsystem und die
digitale Prozessdokumentation sind bei Volkswagen in Betrieb oder
im Aufbau. Ihre Umsetzung hangt von verschiedenen Einflissen ab,
deren zeitlicher Verlauf schwer abzuschatzen ist. So kann z. B. das

Potenzial von Cobots-Robotern, die ohne Schutzzaun mit Menschen arbeiten, derzeit
nicht voll ausgeschopft werden, da die Erfillung der Sicherheitsanforderungen, die
Wirtschaftlichkeit und die Komplexitat des Gesamtszenarios ihren Einsatz im grof3en Stil
nicht zulassen. Zudem empfiehlt das Fraunhofer IAO z. B. im Bereich der Endmontage
die Produkte fir kollaborative Szenarien auszulegen. Ebenso wird aus der externen
Betrachtung erwartet, dass neue Simulationen zur Kooperation von Mensch und
Roboter eine gegentber heute vereinfachte Sicherheitsabnahme ermoglichen werden
[Saenz et.al. 2020] und somit die Einfiihrung deutlich beschleunigen kénnen.

Schon heute haben kleine und glnstige Leichtbauroboter sensomotorische Fahigkeiten,
die vor drei Jahren nur bei teuren Robotern verfligbar waren, so dass
Automatisierungen mit ihnen schneller wirtschaftlich werden und starkere
Beschaftigungseffekte schon friher als 2025 eintreten konnten. Das wirde vor allem
bei den operativen Mitarbeitenden zu einem erhdhten negativen Beschaftigungseffekt
fUhren. Das Fraunhofer IAO erwartet, dass die genannten Simulationstools zur
Sicherheitsbetrachtung und Anpassungen in der deutschen Normung einen Einsatz
solcher Leichtbauroboter schon etwas friiher als 2025 ermdglichen werden.

Neue Ansatze in der Simulation und der Anwendung Kunstlicher Intelligenz werden
sich zukUnftig starker auf die Beschaftigung auswirken. Die DPP und Technologien wie
die automatisierte Entscheidungsunterstitzung werden im Logistikbetrieb die
Entwicklung einer Logistik- und Optimierungsanwendung unterstitzen. Die DPP
modelliert mathematisch menschliches Fachwissen in Echtzeit. Sie soll noch vor 2025
bei Volkswagen zur Verflgung stehen und fir mehr Transparenz sorgen. Damit die
maoglichen Potenziale angegangen werden konnen, mussen bis dahin entsprechende
Mitarbeitende und deren Kompetenzen zur Bedienung der Instrumente, die die
Plattform zur Verfligung stellt, aufgebaut werden. Zwischen 2025 und 2030 kommen
dann die bei den Jobclustern beschriebenen Effekte der Entlastung und
Aufgabenverschiebung zum Tragen.
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Eine umfassende Wirkung der DPP und der Kinstlichen Intelligenz werden erst nach
2030 erwartet, wenn die entsprechenden Kapazitdten verfligbar und ausreichend
Erfahrungen in Optimierungen eingeflossen sind, so dass auch eine ausreichende
Stabilitat und Qualitat bei Technologien wie z. B. dem Kl-gestUtzten Planen zur
Verfligung steht. Diese Effekte kdnnten nach Einschdtzung von Fraunhofer IAO etwas
friher eintreten, wenn die Bereitstellung der notwendigen IT und die Anbindung der
Systeme beschleunigt wirde.

Merkmale des Wandels

"
Die Auspragung der Veranderungen bei den einzelnen
Arbeitsplatzen variiert stark zwischen den operativen, steuernden
und planenden Jobclustern. Zudem ist die Auspragung von der Art
der Umsetzung abhangig — die Automatisierung eréffnet
arbeitsorganisatorische Gestaltungsspielrdume und bedeutet nicht
immer Vollautomatisierung. In einer Studie des [Fraunhofer IAO 2018] wurden vier
Entwicklungsrichtungen fir Produktionsbereiche identifiziert. So kann sich ein
produzierender Bereich neben der Vollautomatisierung auch zu einer
Facharbeiterproduktion, einer Angelerntenproduktion oder einer Produktion, in der die
menschliche Arbeit vor allem von der Prozessbetreuung gepragt ist, entwickeln. In
welche Richtung sich eine Produktion letztendlich verandert ist von der Qualifizierung
der (vorhandenen) Mitarbeitenden abhangig, sowie der zukinftigen technischen
Ausgestaltung des Bereichs.

Je nach Ausgestaltung eines digitalen Use-Cases unterbleibt eine theoretisch magliche
Automatisierung, weil z. B. die digitale Sensorik zu aufwandig oder zu kostenintensiv
ware und den Prozess verlangsamen wirde. Im Gegenzug zu wegfallenden Tatigkeiten
entstehen laut externer Meinung neue Tatigkeiten, die etwa mit der Betreuung neuer
Technologien zusammenhangen, typisches Beispiel ist die Materialbereitstellung fir
Roboter. Bei diesen Tatigkeiten bleibt zu priifen, ob sie vollumfanglich oder zumindest
zum Teil von dem vorhandenen Personal Ubernommen werden kénnen. Zusatzlich
kann es zu Verschiebungen der Tatigkeitsschwerpunkte hin zu nur schwer
automatisierbaren Tatigkeiten kommen [Lenz 2018].

Digitaltechnologien kénnen zum Beispiel Entscheidungsprozesse von Planern
unterstltzen, die auf vorhandenen Daten und standardisierte Analysen aufbauen,
indem sie diesen Uber mathematische Modelle Zugriff auf Datenplattformen
ermdglichen. Dadurch kénnen fundiertere Entscheidungen getroffen und
Entscheidungsprozesse vereinfacht und beschleunigt werden. Der Umgang mit solchen
Plattformen muss erlernt werden, langfristig wird das zur Erledigung der gleichen
Menge an Aufgaben durch weniger Planer flihren. Ein negativer Beschaftigungseffekt
durch den Einsatz von Digitaltechnologien wird bei diesen Gruppen an Mitarbeitenden
jedoch durch eine steigende Anzahl von Betreuungsaufgaben sowie eine steigende
Komplexitat der Arbeitsinhalte weitgehend vermieden.

Im Hinblick auf das Jobcluster MA Operative Produktion erwartet das Fraunhofer IAO
mehr Automatisierungsmoglichkeiten durch die Cobot-Technologie, deren
Potenzialentfaltung nicht nur friiher eintreten wird, sondern auch ausgepragter sein
kann als von den Expertinnen und Experten von Volkswagen erwartet. Ebenso werden
indirekte Effekte durch die DPP und durch bessere Planungen mit weniger
Reibungsverlusten etwas hoher eingeschatzt. Insgesamt wird es im Bereich Produktion
und Logistik voraussichtlich zu dem erwarteten Beschaftigungsabbau kommen. Dessen
Auspragung hangt aber von dem jeweiligen Use-Case ab. Teil- und phasenweise wird
ein zusatzlicher Personalbedarf entstehen, der sich meist auf Kompetenzen bezieht, die
auf dem Arbeitsmarkt stark nachgefragt sind und nicht ohne weiteres durch interne
WeiterbildungsmaBnahmen aufgebaut werden kénnen.
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5.5 Uberblick Gber die Gesamteffekte und
Detailbetrachtung der einzelnen Jobcluster

In den vorangegangenen Kapiteln wurde die Analyse der erwarteten
Beschaftigungsentwicklung aufgrund der Digitalisierung in den drei grof3en
Beschaftigungsclustern Verwaltung (unterstitzende Funktionen), IT, Vertrieb &
Marketing, Technische Entwicklung sowie Produktion und Logistik aufgezeigt.

Demnach ist in den unterstiitzenden Funktionen bis 2030 per Saldo mit sehr
moderaten Beschaftigungsverlusten zu rechnen, da die Bewaltigung der digitalen
Transformation selbst bis dahin einen hohen Aufwand erfordert. Die langfristigen
Bestrebungen dieser Bereiche nach gesteigerter Effizienz wirken sich daher im Zeitraum
bis 2030 in erster Linie durch qualitative Verbesserungen der internen Dienstleistungen
aus, die mit steigenden Anforderungen an die Qualifikation der Mitarbeitenden dieser
Bereiche einhergehen.

In den drei innovationstreibenden Bereichen IT, Vertrieb & Marketing und Technische
Entwicklung erwartet Fraunhofer IAO einen Beschaftigungsaufwuchs fir den IT-Bereich
zwischen plus 3 und plus 6 Prozent, fir Vertrieb & Marketing zwischen minus 2 bis plus
5 Prozent sowie flr die Technische Entwicklung zwischen plus 3 und plus 12 Prozent.

Die hochsten negativen Beschaftigungseffekte in der GréBenordnung von minus 7 bis
minus 20 Prozent sind in den operativen Jobclustern von Produktion und Logistik zu
erwarten. Dieser Rliickgang wird durch die zunehmenden Planungs- und
Verwaltungstatigkeiten zur Implementierung und zum Betrieb der neu eingefihrten
Automatisierungstechnologien nicht kompensiert.

Nachfolgend findet sich die jobclusterfeine Ergebnisdarstellung der im
Betrachtungszeitraum bis 2030 erwarteten Beschaftigungsveranderungen in Form einer
Heatmap. In ihr werden quantitative Veranderungen farblich gekennzeichnet
dargestellt. Dabei markiert die Farbe die Intensitat (Farbintensitat proportional zur
effektiven Intensitat) und die Richtung der Veranderung (rot — abnehmendes
Beschaftigungsvolumen | gelb — gleichbleibendes Beschaftigungsvolumen | griin —
anwachsendes Beschaftigungsvolumen). Die Intensitat wird als Prozentsatz normalisiert
Uber alle Betrachtungsbereiche angezeigt. Die Jobcluster sind ihren jeweiligen
Bereichen Ubersichtlich zugeordnet. Die Anzahl der dem jeweiligen Jobcluster
zugeordneten Beschaftigten wird als absoluter Wert angegeben (BezugsgroBe ist die
im Juli 2020 vorgenommene Zuordnung durch Volkswagen).

Die Beispieldarstellung (Abbildung 23) zeigt das Jobcluster flr die MA operative
Produktion. Fur das Jobcluster wird bis 2030 bei Umsetzung der aktuellen Planung ein
Beschaftigungsanderungspotenzial von minus 15 Prozent erwartet. Um die
Vergleichbarkeit zu gewahrleisten, basiert die Farbcodierung auf dem Mittelwert des
Erwartungsspektrums.
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Effekte durch die Digitalisierung

Produktion ‘—1 Betrachtungsbereich

Farbe reprasentiert
relative Beschaftigungs-
veranderung

MA Operative
Produktion _-‘ Benennung Jobcluster

Abbildung 23: Beispielhafte Darstellung zur Erlauterung der Heatmap

Die gesamte Heatmap (Abbildung 24) zeigt alle untersuchten Bereiche sowie deren
wichtigste Jobcluster, namlich diejenigen mit der gréBten Zahl an Mitarbeitenden. Die
erwartete Veranderung der Beschaftigung wird auf Basis der Erkenntnisse aus den
Expertengesprachen mit den Vertretern von Volkswagen dargestellt. Fir die Analyse
wurden pro Bereich die Jobcluster mit dem gréBten Einfluss der Veranderung
ausgewahlt. Zusatzlich erfolgte die Betrachtung der wichtigsten Technologien, die den
groBten Einfluss auf die Beschaftigung (sowohl quantitativ als auch qualitativ) in den
jeweiligen Jobclustern austiben betrachtet. Aufgrund dieses Zuschnitts erlaubt die
Bewertung der Auswirkungen nur eine eingeschrankte Analyse.

Die Streuung der dargestellten Ergebnisse erfolgt sowohl in positiver als auch in
negativer Form bis zu einer Intensitat von 15 Prozent. Die Extremwerte sind der
Produktmanager +15 Prozent und die MA operative Produktion mit -15 Prozent. Durch
den Bezug auf den absoluten Wert (Produktmanager = 0,2 Prozent des
Untersuchungsbereiches, Operative Fertigung = 41,5 Prozent des
Untersuchungsbereiches) wird auch das Veranderungspotenzial deutlich.

Wie bereits in anderen Studien festgestellt [Frey et.al. 2013, Bonin et.al. 2015] und in
der vorliegenden Studie erhartet, wird sich die Digitalisierung vor allem auf operative,
ausfuhrende Tatigkeiten auswirken, die durch Automatisierung entweder eliminiert
oder deutlich reduziert werden. Dementsprechend finden sich wesentliche negative
Veranderungen im Bereich der Produktion und Logistik. Auch im administrativen
Umfeld sind manuelle oder automatisierbare Routinearbeiten potenziell betroffen. Da
dort jedoch zunachst prozessuale und organisatorische Anpassungen konzipiert und
umgesetzt werden mussen, fallt die Veranderung bis 2030 noch sehr gering aus und
hat wahrend des Untersuchungszeitraums kaum Auswirkungen.

Was voraussichtliche negative Beschaftigungseffekte betrifft, so sind die operativen
Jobcluster (MA operative Produktion, Anlagenbediener und MA operative Logistik)
deutlich hervorzuheben. Alle drei Jobcluster erfahren eine negative Veranderung.
DarUber hinaus wird die absolute Veranderung in diesen Bereichen aufgrund der hohen
Zahl an Mitarbeitenden erhebliche Auswirkungen auf das Unternehmen und dessen
Personalentwicklung haben.
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Effekte durch die Digitalisierung
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Abbildung 24: Heatmap der Beschaftigungsanderungen nach Jobcluster auf der
Grundlage der internen Sicht. Die hinterlegten Farben geben die 2030 erwartete
prozentuale Veranderung in den angegebenen Jobclustern wieder. Die absoluten
Zahlen geben die Anzahl der Mitarbeitenden in den jeweiligen Jobclustern zum
Bezugszeitpunkt Juli 2020 an. Die GréBe der Felder ist einheitlich und gibt keinen
Hinweis auf die Personalstarke der Jobcluster.

DigitalisierungsmaBnahmen flhren aber auch zur Schaffung hoherwertiger Tatigkeiten
in den betroffenen Bereichen. Dies kann zu einer Erhohung der Zufriedenheit der
Mitarbeitenden, zu mehr Zeit flr kreative Tatigkeiten und zu starkerem Engagement
von Optimierungsbemiihungen fihren. Durch die groBere Interdisziplinaritat werden
die Arbeitsplatze umfassender und vielfaltiger, was sich positiv auf deren Attraktivitat
auswirken kann.

In Bereichen, die durch Entwicklungs- oder Gestaltungstatigkeiten gekennzeichnet
sind, entsteht aufgrund exogener Effekte zusatzlicher Bedarf. Dieser zusatzliche
Beschaftigungsbedarf kann durch die Einfiihrung von digitalen Funktionalitaten als
Unterstltzungswerkzeuge gemildert, aber nicht kompensiert werden. Exogene Effekte
sind in diesem Kontext die wachsende Anzahl an Interaktionen im Okosystem,
Veranderungen in der Regulierung und Standardisierung im Zusammenhang mit
Produktsicherheit, Produktzuverlassigkeit und unterschiedlichen Nutzungsansatzen

(z. B. Carsharing-Flotten, multimodale Verkehrskonzepte).
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Die Analyse der positiven Auswirkungen zeigt weniger klare Muster. Die groBten
positiven Effekte prognostiziert die vorliegende Studie in den Bereichen der
Technischen Entwicklung und der IT. Insbesondere die Jobcluster Entwickler und
Software-/Systementwickler erleben grof3e positive Veranderungen, die zusatzlich
durch innovationsgetriebene Projekte und den Bedarf an digitalen
UnterstUtzungswerkzeugen induziert werden. Die Effizienzpotenziale der
Digitalisierung reichen nicht aus, um den steigenden Beschaftigungsbedarf zu
kompensieren.

Auch in den Bereichen Produktion und Vertrieb sind positive Entwicklungen des
Beschaftigungsbedarfs erkennbar, jedoch nur in einzelnen Jobclustern. Wie bereits
beschrieben, verlagert die Automatisierung die Arbeit hin zu Uberwachungs- und
Kontrolltatigkeiten. Mit der allgemeinen Verlagerung hin zur Elektrifizierung steigt auch
die Bedeutung von Facharbeitern mit elektrischen/elektronischen Kenntnissen. Im
Vertrieb werden Aufgaben im Produktmanagement, in der direkten Kundeninteraktion,
und damit im Austausch mit Entwicklung und Produktion zunehmen. Die Verdnderung
der Vertriebswege, die Einfihrung neuer Geschaftsmodelle und die Schaffung von
Partnerschaften werden neue Fahigkeiten erfordern.

Da die Entwicklung der Beschaftigung von verschiedenen Parametern abhangt, ist es
nicht madglich, die prognostizierte Beschaftigungsentwicklung als valide Kurve
darzustellen. Insgesamt lasst die Analyse aller vorstehend betrachteten Bereiche eine
negative Beschaftigungsentwicklung erkennen. Aus der Modellierung von Fraunhofer
IAQ ist flr die betrachteten Jobcluster mit ihren 36.000 Beschaftigten ein potenziell
reduzierter Beschaftigungsbedarf von ca. 2.200 Mitarbeitenden bis zum Ende des
Untersuchungszeitraums bis 2030 zu erkennen.

Es ist also allein aus den Folgen des steigenden Automatisierungsgrads mit negativen
Beschaftigungseffekten zu rechnen, ungeachtet der unsicheren Absatzentwicklung
oder etwaiger betriebswirtschaftlicher Erwagungen. Die Automatisierung fihrt
langfristig zur Reduzierung vieler betrieblicher Aufgaben, die durch die Einfihrung von
Automatisierungslésungen nicht mehr notwendig sind. Hierbei werden verstarkt
wiederholende, prozessual beschreibbare Aufgaben und Tatigkeiten im Fokus der
Automatisierbarkeit stehen. Deren Betrachtung basierte allein auf technologischer
Reife, Verflgbarkeit der technischen Voraussetzungen und prozessuale Machbarkeit
und Sinnhaftigkeit. Trotzdem muss die Einflhrung einer Automatisierungslésung einen
Effizienzgewinn nach Unternehmensstandards ermdglichen, um die Amortisation der
Investition zu realisieren. In der Studie betrachtete Technologien werden vielfach
hinsichtlich der Gesichtspunkte Ressourceneinsparung (mit Fokus auf die Kosten) und
Zeitersparnis pro Zyklus analysiert. In diese Uberlegungen kénnen aber auch die
Erhaltung der Flexibilitdt durch menschliche Arbeitskraft einbezogen werden, was Teil
einer unternehmerischen Entscheidung sein kann, die nicht nur auf eine reine
Effizienzsteigerung abzielt. In diesem Kontext gilt es zukunftsweisende Ansatze und
Methoden der Arbeitsorganisation zur Ausgestaltung zukUnftiger Arbeitssysteme?'°
einzusetzen. Fur die Beschaftigungspolitik am Industriestandort ergeben sich daraus
Handlungsspielraume. Da nicht alle Beschaftigten flr zuklinftige Arbeitsplatze
qualifiziert werden kénnen, muss ein Handlungsfeld flr Unternehmen die
Arbeitsplatzsicherheit sein. Hierflr muss die Politik einen geeigneten Handlungsrahmen
schaffen und Leitlinien vorgeben, die zusatzlich durch entsprechende Forderelemente
unterstutzt werden.

Effekte durch die Digitalisierung

10 Unter einem Arbeitssystem wird in diesem Zusammenhang in Anlehnung an DIN EN ISO 6385:2004 ein
definierter Bereich in der Organisation mit entsprechender Arbeitsumgebung und kulturellem Umfeld
verstanden, in dessen Zentrum die zielgerichtete Erflllung einer konkreten Arbeitsaufgabe durch
Zusammenwirken eines Einzelnen oder mehrerer Arbeitender mit den jeweiligen Arbeitsmitteln steht [DIN
EN ISO 6385:2004].
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Wechselwirkungen und 6
Implikationen Wechselwirkungen und Implikationen

6.1 Wechselwirkungen zwischen Elektromobilitat und
Digitalisierung

Nach der gesonderten Betrachtung der Auswirkungen von Elektromobilitat und
Digitalisierung auf die Beschaftigung (siehe Kapitel 4 und 5) werden im folgenden
Abschnitt Wechselwirkungen zwischen diesen beiden Treibern hinsichtlich ihrer
Beschaftigungseffekte bei Volkswagen diskutiert. Wechselwirkungen zwischen
Elektromobilitat und Digitalisierung lassen sich insbesondere in den Bereichen
Produktion, Technik, Technische Entwicklung, Beschaffung und Vertrieb erkennen. Im
Bereich der Produktion flhren die Elektrifizierung des Antriebsstrangs, die zunehmende
Prozessautomatisierung sowie die Einfihrung von Digitaltechnologien tendenziell zu
einem Rickgang der Beschaftigung. In der Technischen Entwicklung ergeben sich
vielfaltige Herausforderungen in der Realisierung zuklnftiger Fahrzeugfunktionalitaten,
Dienstleistungen und Mobilitdtskonzepte, die bereichslibergreifend bearbeitet werden
mussen. In der Beschaffung mussen neue Zulieferernetzwerke entwickelt, aufgebaut
und etabliert werden, wahrend im Vertrieb die Anforderungen an Individualisierung
und digitale Interaktion mit den Kunden steigen.

In der Fahrzeug- und Komponentenfertigung sind, bereinigt um
Stlckzahleffekte, negative Beschaftigungseffekte durch die Elektrifizierung
des Antriebsstrangs und die Zunahme der Automatisierung durch
Digitaltechnologien zu erwarten. Der Hauptgrund hierfir liegt in der
Verringerung des manuellen Arbeitsaufwands. Es ist davon auszugehen, dass
sich beide Wandlungstreiber hier verstarken. Eine exakte Zuordnung der
Effekte zu den beiden Treibern ist nur schwer moglich. So basiert z. B. die
Ermittlung von Beschaftigungseffekten im Fahrzeugbau in Kapitel 4.2 zum
groBten Teil auf Veranderungen im Prozess und auf standortspezifischen
Faktoren. Neben den klassischen Optimierungen in den Produktionsprozessen
wurde dabei auch die Einfihrung ausgewahlter Automatisierungs- und
Digitalisierungsldsungen berticksichtigt.

Darlber hinaus bietet der Wandel zur Elektromobilitdt sowohl in der
Fahrzeug- als auch in der Komponentenfertigung die Chance, von
bestehenden Strukturen abweichende, neue Fabrikarchitekturen mit hdherem
Automatisierungsgrad einzuflhren und darauf zugeschnittene digitale
Werkzeuge einzusetzen. Die Fertigungsprozesse in derartigen reinen E-
Standorten sind ganz auf die Montage von Elektrofahrzeugen mit ihren
Komponenten fir elektrifizierte Antriebsstrange ausgerichtet. Durch
Veranderung der zu montierenden Komponenten und Anpassung der
Produktionsprozesse ist mit einer maglichen Reduzierung der unmittelbar an
der Produktion beteiligten Mitarbeitenden zu rechnen. Um damit verbundene
Beschaftigungsverluste bestmoglich abzufedern gilt es in einer konzernweiten
Betrachtung insbesondere auch die standortspezifischen Faktoren im
Transformationsprozess zu berlcksichtigen. Eine proaktive Gestaltung dieser
Faktoren kann einen erheblichen Beitrag zum Erhalt der Wettbewerbsfahigkeit
und damit langfristig gesehen zu einer Sicherung von Arbeitsplatzen leisten.
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Mit der Entwicklung des Modularen E-Antriebs-Baukastens (MEB), welcher die
Grundlage fir den ID.3 bildet, wurde eine Referenzarchitektur fur die
Entwicklung von Elektrofahrzeugen geschaffen. Diese Referenzarchitektur
stellt eine wichtige Basis fur die weitere Entwicklung von Baureihen im Bereich
der Elektromobilitat dar. Damit ist in der Technischen Entwicklung ein groBer
Sprung gelungen, um die Aufwande fir die Entwicklung neuer Produkte
effizient zu gestalten. Wahrend die technische Anpassung der Entwicklung an
den elektrischen Antriebsstrang voraussichtlich einen eher geringen positiven
Beschaftigungseffekt ausldsen wird, so stellt die Etablierung und Optimierung
einer neuen digitalen Fahrzeugarchitektur groBe Herausforderungen an die
Entwicklung und wird deren Personalbedarf voraussichtlich erhdhen.
Aufgrund der zu erwartenden Kundenanforderungen an zukunftige
Fahrzeugfunktionalitdten muss das Produkt digitale Dienste und verschiedene
Mobilitdtskonzepte unterstiitzen. So lasst sich eine Skalierung von software-
getriebenen Funktionen nur abbilden, wenn die verbaute Hardware diese
softwareseitigen Anpassungen ermoglicht. Die Offnung flr softwarebasierte
Geschaftsmodelle ist jedoch ein wichtiger Schlissel zur Sicherung der
zukinftigen Wettbewerbsfahigkeit.

Wechselwirkungen und
Implikationen

Das Fraunhofer IAQ ist Uberzeugt, dass sich die Elektrifizierung des
Antriebsstranges und eine digitale Fahrzeugarchitektur gegenseitig bedingen.
Beispielsweise flihren die unterschiedlichen Eigenschaften von
Elektrofahrzeugen im Vergleich zu konventionellen Verbrennerfahrzeugen
bezlglich der Reichweite zur Notwendigkeit, dass das Fahrzeug in seine
Umwelt starker integriert werden muss. Das erfordert weitere Arbeiten zur
Anbindung an Ladeinfrastrukturen und moderne Flottensysteme sowie die
Fahigkeit, als Smart-Grid-Teilnehmer aktiv zu werden. Welche Auswirkungen
auf die Beschaftigungsentwicklung sich aus dieser Betrachtung des gesamten
Okosystems ergeben, ist aufgrund der begrenzten Erfahrungswerte allerdings
noch nicht vollstandig abzusehen. Hier bestehen moglicherweise weitere
Risiken in Form von zusatzlichem Aufwand oder erhohten Kosten, aber auch
Chancen fur einen Beschaftigungsaufbau in neuen Dienstleistungsfeldern.
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Erganzend zu den produktseitigen Veranderungen durch die Elektromobilitat
gilt es, die Prozesse der Software- und der Fahrzeugentwicklung starker
miteinander zu verknipfen. DarlGber hinaus mussen auch die
Entwicklungsarbeiten verstarkt interdisziplinar stattfinden, um friihzeitig
innovative Entwicklungsansatze einbringen zu kénnen. Denn nur wenn die
Entwicklung von Hardware, Software, Elektronik und der Schnittstellen zum
Okosystem abgestimmt erfolgt, sind kurzzeitige Iterationen moglich. Um diese
Aktivitaten mit Uberschaubarem Aufwand realisieren zu kdnnen, muss die
Interaktion verschiedener Domanen innerhalb der Technischen Entwicklung
optimal orchestriert werden. So werden neben klassischen
Fahrzeugfunktionen die Vernetzung und Kommunikation mit vielzahligen
Okosystempartnern und urbanen Infrastrukturen eine zunehmend wichtigere
Rolle spielen. Diese Auswirkungen lassen sich aktuell nur skizzieren und sind
abhangig von der Entwicklung des Okosystems hinsichtlich Art und Umfang
der vernetzten Okosystembausteine sowie der Vielfalt der unterschiedlichen
Akteure und der damit verbundenen Schnittstellen.
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Wechselwirkungen und
Implikationen

Aufgrund der parallelen Fertigung verschiedener Antriebstechnologien besteht
die Notwendigkeit, neue Zuliefernetzwerke zu entwickeln, aufzubauen und zu
etablieren. In den kommenden Jahren missen mehr Komponenten beschafft
werden, sowohl in Bezug auf die Anzahl als auch auf deren Spezifikation.
Demzufolge wird langfristig auch die Zahl der Wertschépfungspartner
zunehmen. Digitalisierungswerkzeuge konnen dabei den Entwurf, die
Implementierung, den Betrieb und das Management von Lieferketten
innerhalb bestehender Lieferantennetzwerke und -beziehungen unterstitzen.

Diese Veranderungen werden zu einem zusatzlichen Bedarf an Kompetenzen
fuhren. Das Fraunhofer IAO erwartet, dass insbesondere durch die
Intensivierung der Vernetzung von Elektrofahrzeugen und die Veranderungen
der Geschaftsmodelle im Kontext von Mobilitats-Okosystemen neue
Kompetenzen im Beschaffungswesen bendtigt werden, die sich u. a. auf den
Einkauf von IT-Dienstleistungen und anderen Dienstleistungen konzentrieren.
Diese Entwicklungen werden vorlbergehend zu einem zusatzlichen
Personalbedarf im Bereich der Beschaffung fihren.

Wechselwirkungen in der Beschaffung

AuBerdem deuten die Untersuchungen des Fraunhofer IAO auf einen Wettlauf
zwischen Einkaufern und Zulieferern beim Einsatz von Digitaltechnologien hin.
So flhrt z. B. die Implementierung von Bot-unterstitzten
Verhandlungsverfahren zu einem verringerten Aufwand fir Volkswagen,
worauf die Lieferanten mit einem gegenlaufigen Instrument zum Ausgleich
des Wettbewerbsnachteils reagieren werden. Fraunhofer erwartet daher auch
eine Erhohung der notwendigen IT-Qualifikationen der Mitarbeitenden in der
Beschaffung und eine engere Zusammenarbeit mit der IT-Abteilung zur
Unterstltzung bei der Sicherung und dem Ausbau der Wettbewerbsposition.

Die Einfihrung der Elektromobilitat ist ein Treiber fir neue und zusatzliche
Kundenangebote. Der Druck zur Entwicklung erganzender Funktionalitaten,
der sich aus der zunehmenden Vernetzung der Fahrzeuge mit ihrer
Umgebung ergibt, wird haufig exogen durch andere Marktteilnehmer (z. B.
Tesla) induziert. Zudem steigen die Anforderungen in Bezug auf
Individualisierung und digitale Interaktion, denen nur durch die Schaffung
eines angepassten Okosystems begegnet werden kann. Volkswagen muss
daher die Kundeninteraktion Uberdenken und in weiten Teilen neu gestalten.
Dies umfasst u. a. den Aufbau eines Mobilitats-Okosystems, welches auch in
Zusammenarbeit mit Partnern die Schaffung neuer Angebote ermdglicht.
Diese Entwicklung wird etablierte Vertriebsstrategien maBgeblich verandern
und eine entsprechende Anpassung von Geschaftsmodellen erforderlich
machen.

Da sich die Intensivierung der Kundeninteraktion und die Schaffung neuer
Geschéftsansatze noch in einem frihen Stadium befinden, ist perspektivisch
mit einer hdheren Anzahl direkter Kundeninteraktionen zu rechnen.
Demzufolge besteht ein Potenzial fir einen erhohten Bedarf an zusatzlichen
Mitarbeitenden in diesem Bereich. Das Fraunhofer IAQ ist (iberzeugt, dass
Volkswagen zur Sicherung und zum Ausbau seiner Wettbewerbsfahigkeit
auch die sich andernden Rahmenbedingungen der Okosysteme der
Elektromobilitat (z. B. Infrastruktur, Nutzungsverhalten, relevante
Dienstleistungen) bertcksichtigen wird. Daher wird auch in diesen Bereichen
eine steigende Nachfrage nach neuen Kompetenzen und zuklnftig eine
steigende Anzahl von Beschaftigten erwartet.
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Die Analyse des Fraunhofer IAO konnte im Beobachtungszeitraum bis 2029 keine
direkten Beschaftigungseffekte der Elektromobilitat flr die Bereiche Personal, Finanzen
oder IT identifizieren. Die Interviews mit Expertinnen und Experten ergaben keine
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zusatzlichen Ausgaben oder gar Wechselwirkungen durch Elektromobilitat und
Digitalisierung, die kurz- bis mittelfristig zu einem erhéhten Beschaftigungsbedarf in
diesen Bereichen flihren wirden. Zu geringfligigen Veranderungen im

Wechselwirkungen und
Implikationen

Beschaftigungsbedarf kdnnte es aufgrund mittelbarer Effekte kommen, etwa wenn ein
deutlicher Riickgang in der Beschaftigung bei den operativen Mitarbeitenden der
Produktion zu einem Riickgang des Arbeitsvolumens in den unterstitzenden
Funktionen wie im Personalbereich fihrte.

Uber den Betrachtungszeitraum hinaus und angesichts der sich abzeichnenden
disruptiven Veranderungen der Mobilitat durch digitale Geschaftsmodelle, neue
Mobilitats- und Energiekonzepte (z. B. Passagierdrohnen, Roboterkabinen, Wasserstoff-
Anwendungen und lokale dezentrale Energiesysteme) sollten sich allerdings auch diese
Bereiche friihzeitig mit moglichen Veranderungen befassen. Beispielsweise konnten
neue Geschaftsmodelle in den Mobilitats-Okosystemen von morgen schon bald eine
verstarkte Zusammenarbeit zwischen IT- und Finanzabteilungen erfordern. Beispiele
wadren etwa das Angebot neuer Dienstleistungen im Zusammenhang mit Aufbau und
Betrieb einer Ladeinfrastruktur oder Kooperationen mit anderen Mobilitatstragern, die
andere Formen der Kundeninteraktion erfordern und dienstleistungsorientierte
Ertragsquellen mit sich bringen wirden. Darlber hinaus kénnten Veranderungen an
der Schnittstelle zwischen Elektromobilitat und Digitalisierung die Schaffung neuer
Berufsbilder auslésen, die dann mit den entsprechenden Ressourcen moglichst
friihzeitig in der Aus- und Weiterbildung verankert werden sollten.
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Wechselwirkungen und
Implikationen

6.2 Gesamtfazit und Empfehlungen zur Transformation far
Volkswagen und andere Akteure im automobilen
Okosystem

Die vorliegende Studie hat die Entwicklung des Beschaftigungspotentials bei
Volkswagen unter dem Einfluss des Wandels zur Elektromobilitat und der
Digitalisierung mit Blick auf die begonnene Dekade untersucht.

Demnach fallen die Beschaftigungsverluste im Bereich der Fahrzeugfertigung aufgrund
des Wandels zu Elektrofahrzeugen geringer aus als in branchenallgemeinen
Vergleichsstudien. Allerdings gilt es hierbei zu beachten, dass die Elektromobilitat als
Katalysator und Ausloser flr weitere Optimierungen dienen kann, bspw. ermdéglichen
zukinftige Fertigungsstandorte, ausgelegt fir die reine Herstellung von
Elektrofahrzeugen, weitere Potenziale fir den Einsatz neuer Automatisierungs- und
Digitalisierungsansatze. Zu starkeren Veranderungsprozessen kommt es im Bereich der
Fahrzeugkomponenten, bei denen sich der im Vergleich zu Verbrennern geringere
Arbeitsaufwand zur Fertigung elektromobilitatsspezifischer Komponenten deutlich auf
den Beschaftigtenbedarf niederschlagt, wenn nicht durch unternehmenspolitische
Entscheidungen entgegengewirkt wird.

Mit Blick auf die Digitalisierung als dem zweitem groBen Treiber der Transformation bei
Volkswagen sind im Betrachtungszeitraum dieser Studie nur moderate negative
Beschaftigungseffekte zu erwarten, da die Implementierung von IT-GroBsystemen wir
SAP4 HANA oder SAP SuccessFactors zunachst mit groBen personellen Aufwendungen
verbunden ist und entsprechend Arbeitskrafte bindet. Erst nach Abschluss dieser
GroBprojekte zur Einfihrung flachendeckender und durchgdngiger IT-Systeme in den
einzelnen Fachbereichen wird es zu einem Riickgang der Personalbedarfe kommen
bzw. erst dann wird das vorhandene Personal flr neue, oftmals héherwertige
Aufgaben zur Verfligung stehen.

Unter Betrachtung der zuvor beschriebenen Verdnderungen lasst sich erkennen, dass
nicht nur Volkswagen, sondern die gesamte Automobilbranche in einen
Transformationskorridor eingetreten ist, aus dem sie zum Ende der Dekade
grundlegend verandert hervorgehen wird. Wertschopfungsketten werden neu
definiert, Geschaftsmodelle verandern sich sowie vielfaltige Allianzen und
Innovationspartnerschaften werden entstehen. Zum Gestaltungsraum der automobilen
Beschaftigungstransformation gehoért daher nicht nur eine Betrachtung von Volkwagen
als OEM, sondern seine Einbettung in das gesamte automobile Okosystem. Um die
damit verbundenen Transformationsherausforderungen bestmaglich zu meistern, kann
es daher fr eine Vielzahl an Akteuren der Automobilindustrie lohnenswert sein, die im
Rahmen der Studie erarbeiteten Erkenntnisse fir sich zu interpretieren und nutzbar zu
machen, was auch der Auftrag des Nachhaltigkeitsbeirats an das Fraunhofer IAO war.

Im Folgenden werden daher Kernbotschaften an die Entscheiderebene von Volkswagen
und weiterer Automobilhersteller formuliert, die Handlungsempfehlungen und
Gestaltungsoptionen zur Beschaftigungstransformation innerhalb des eigenen
Unternehmens bieten. Dartber hinaus sollen auch weiteren Unternehmen der
Automobilwirtschaft wie auch der Politik und der Wissenschaft Ansatzpunkte fr
entsprechende TransformationsmaBnahmen geliefert werden.

Ergebnis 1:

Im Zusammenhang mit der Verbreitung der Elektromobilitat ist ein Rickgang der
Beschaftigtenzahl zu erwarten. Je nach Betrachtungsbereich wird dies entweder auf
die Produkte selbst zurtickzuftihren sein oder darauf, dass die neuen Produkte als
Katalysator fir eine starkere Automatisierung und die Einfihrung
effizienzsteigernder digitaler Werkzeuge sowie die weitere Optimierung bewahrter
Strukturen fungieren.
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Durch den Ausbau der Wertschopfungstiefe kann Volkswagen
positive Beschaftigungseffekte erzielen. So kann z. B. die
Eigenfertigung von Batteriezellen als ein neuer
Wertschopfungsumfang in der Automobilindustrie zur Erhaltung von
Arbeitsplatzen in der Komponentenfertigung beitragen. Eine
Stabilisierung der Beschaftigung auf dem derzeitigen Niveau ist allein
durch den Aufbau der Batteriezellfertigung jedoch noch nicht zu
erreichen. Deshalb ist es einerseits notwendig, eine Balance zwischen
den flr eine Beschaftigungssicherung erforderlichen
Komponentenumfangen und der Vergabe von Auftrdgen an externe
Partner zu schaffen, um die bestehenden Wertschopfungsnetzwerke
mit ihren vielzdhligen Partnern aufrecht erhalten zu kénnen.
Andererseits wird es langfristig auch erforderlich sein, neue
arbeitsintensive Komponentenbereiche zu schaffen. Denkbar ware in
diesem Kontext beispielsweise die zukinftige Herstellung von
Brennstoffzellensysteme fur Nutzfahrzeuge. Dariber hinaus mussen
neue Produkte und Dienstleistungen im Zusammenhang mit dem
digitalen Fahrzeug und dem Mobilitats-Okosystem weiterentwickelt
und aufgebaut werden, die wiederum die Grundlage fir neue
Wertschopfung und Beschaftigung in der gesamten Branche bilden.
Um die hierfir erforderliche Innovationskraft der Branche zu
mobilisieren sollte Volkswagen seine Zulieferer vorausschauender mit
Informationen versorgen und starker in Innovationsprojekte
einbinden, um die nachhaltige Gestaltung zukUnftiger
Wertschopfungssysteme sicherzustellen.

Der Wandel hin zur Elektromobilitat stellt vor allem die
Zulieferunternehmen vor enorme Herausforderungen. In der
aktuellen Ubergangsphase, in der zwar auch noch konventionelle
Fahrzeuge und die daftr bendtigten Komponenten produziert
werden, sind die negativen Effekte der Transformation, ausgel6st
durch eine deutlich geringere Teilevielfalt und flachere
Zuliefererstrukturen bereits in zahlreichen Bereichen in erheblichem
MaBe splrbar. Zur Sicherung der Arbeitsplatze mussen dringend
neue Wertschopfungsinhalte und damit neue Kompetenzen
aufgebaut werden. Einerseits ist es notwendig, durch die
Entwicklung von mehr Systemverstandnis héherwertige
Komponentenumfange aufzubauen, um als Zulieferer auch
zukUnftig interessant zu sein. Zum anderen missen vollig neue
Marktsegmente im Zuge der Transformation erschlossen werden, um
den drohenden Verlust an automobiler Wertschépfung abzufedern.
Insbesondere zahlreiche kleine und mittlere Unternehmen (KMU)
bendtigen massive Unterstlitzung bei der Identifizierung neuer
Geschaftsfelder, die zum Teil auBerhalb der Automobilindustrie oder
in sehr spezifischen Technologie- und Anwendungsfeldern liegen
werden. Die Identifizierung neuer Trends, Technologien und
Methoden, deren Anpassung an bestehende
Wertschdpfungsmodelle, Produkte und Dienstleistungen sowie die
Abschatzung der potentiellen Chancen ist fur viele KMU eine groB3e
Herausforderung - insbesondere im Hinblick auf finanzielle, zeitliche
und personelle Ressourcen sowie den Zugang zu relevanten
Forschungsnetzwerken. Zur Bewaltigung dieser zuvor dargestellten
Herausforderung konnte die Einrichtung einer neutralen -
maoglicherweise 6ffentlich oder teilfinanzierten - Technologie- und
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Ergebnis 2:

Transformationsagentur einschlieBlich eines Transformationsfonds,
die KMU bei der ErschlieBung neuer Wertschopfungs- und
Beschaftigungsfelder auBerhalb des Automobilsektors massiv
unterstutzen.

Hinzu kommt, dass sich der Paradigmenwechsel in der
Automobilindustrie regional unterschiedlich auswirken wird. Grund
hierfUr sind die individuellen Voraussetzungen und Eigenschaften der
automobilen Wirtschaftszentren hinsichtlich deren Wertschdpfungs-
und Akteursstrukturen, Technologieschwerpunkten und damit
verbundenen Kompetenzen oder der Verfligbarkeit von qualifizierten
Arbeitskraften.

Es wird notwendig sein, PersonalmaBnahmen einzuleiten, die sowohl
standortspezifisch ihre Wirksamkeit entfalten als auch im Einklang
mit der Ubergreifenden Strategie der Branche hinsichtlich der
zuklnftigen Ausrichtung von Wertschdpfungsstrukturen stehen.
Darlber hinaus missen Ressourcen gebindelt und die Ergebnisse
der notwendigen Arbeiten einem breiten Spektrum von KMU
zuganglich und nutzbar gemacht werden. Hierfiir konnten regionale
Kompetenzzentren mit unterschiedlichen Schwerpunkten und unter
Berlicksichtigung der am Standort verfligbaren Kompetenzen
aufgebaut werden. Zur Generierung neuer Innovationen und zur
Attraktivierung von Nachwuchskraften konnten darlber hinaus
partneribergreifende Innovationswerkstatten und Inkubatoren
aufgebaut werden. Beide Ansatze konnten zum Erhalt von
Beschaftigung und zur Schaffung zukinftiger Arbeitsplatze
beitragen. Bestehende Initiativen auf Bundes- oder Landesebene
sollten bertcksichtigt und die entsprechenden Synergiepotenziale
genutzt werden.

Weiterhin sind neue unternehmens- und branchenibergreifende
Innovationspartnerschaften und Kooperationsprojekte erforderlich,
die sich mit innovativen Zukunftsfeldern und neuen
Geschaftsmodellen unter besonderer Berlcksichtigung der
Bedurfnisse und Potenziale kleiner und mittlerer Unternehmen
befassen. Als exemplarische Zukunfts- und Kooperationsfelder
kénnen die Circular Economy im Kontext rohstoffkritischer Antriebs-
und Speicherkomponenten und dem damit erforderlichem
Technologie- und Prozess-Know-how oder die Wasserstoffwirtschaft
genannt werden.

Die umfassende Implementierung vieler zukunftsgerichteter Technologien im Bereich
der Produktion ist auf die vorhandene IT-Infrastruktur angewiesen. Betroffen sind
hier besonders die Potenziale der digitalen Produktionsplattform. Ganzheitliche
Entscheidungen erfordern Produktions- und Prozessdaten aus vor- und
nachgelagerten Bereichen, nicht nur lokale Informationen. Mit dem Wissen Uber
den Standort und die Bedingungen von Maschinen, Behaltern und Teilen konnen
vorausschauende Entscheidungen, z. B. Uber Bedingungen beim Maschinenruisten
oder Personaleinsatz, getroffen werden, so dass das volle Potenzial fir verringere
Reibungsverluste und hohere Effizienz erzielt werden kdnnen.
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Handlungsempfehlung 2:

Die zu erwartenden Effizienzgewinne durch eine umfassende
,* Vernetzung haben eine hohe Beschaftigungswirkung. Wo heute

Daten hauptsachlich innerhalb bereichsspezifischer Datensilos

Volkswagen generiert und verarbeitet werden, kann eine gemeinsame Datenbasis
zu erheblichen Einsparungspotenzialen flihren. Gleichzeitig kénnen
durch die umfassende und konsistente Verfligbarkeit von Daten
neue Arbeitsplatze im Bereich der Datenanalyse und -verwertung
geschaffen werden. Die Verfligbarkeit bzw. Transparenz ist heute
noch nicht oder nur eingeschrankt vorhanden. Daher sollte die
derzeitige Datentransparenz massiv erhoht werden. Um deren
positiven Effekte in vollem Umfang zu nutzen, ist es notwendig,
einerseits ein Bewusstsein fir den Benefit der gemeinsamen
Verarbeitung von Daten innerhalb und auBerhalb des Unternehmens
zu schaffen und andererseits verlassliche Rahmenbedingungen wie
z. B. Sicherheitskonzepte fiir den geschiitzten Austausch von Daten
zwischen mehreren Parteien zu schaffen.

Die technischen Moglichkeiten fir horizontale und vertikale

,* Vernetzung sind bereits vorhanden. Gegenwartig mangelt es jedoch
insbesondere bei den groBen OEM (Original Equipment

Au_tomobi!- Manufacturer), die aktuell die entscheidende Position innerhalb der

industrie  Geschaftsbeziehungen einnehmen, an der Bereitschaft zum Teilen
sensibler Daten. Es ist fraglich, ob die OEM diesen Standpunkt auf
Dauer werden halten kénnen, wenn ihre Abhangigkeit von anderen
Marktbeteiligten, beispielsweise Herstellern von Batteriesystemen,
wachst. Um das Potenzial der Vernetzung voll auszuschopfen, ist
eine starkere Zusammenarbeit zwischen internen
Unternehmensbereichen und den vor- und nachgelagerten
Geschaftspartnern auf der Basis wechselseitigen Vertrauens
notwendig.

Ergebnis 3:

Die Initiativen zur Schaffung einer modernen und integrierten
unternehmensweiten IT-Infrastruktur sind in IT-GroBprojekte unterteilt. Diese
werden einen starken Einfluss auf die Beschaftigungsentwicklung haben, sobald sie
umgesetzt und erfolgreich eingefthrt wurden. Die IT-GroBprojekte unterstitzen
die Verwaltungstatigkeit in erheblichem MaBe. Sie schaffen auBerdem einen
gemeinsam nutzbaren Datenraum, der fur die zukinftige Nutzung weiterer digitaler
Angebote und Losungen notwendig ist. Wesentliche Beschaftigungseffekte sind
dadurch jedoch erst nach dem Ende des Untersuchungszeitraums dieser Studie (nach
2030) zu erwarten.

Handlungsempfehlung 3:

Volkswagen sollte versuchen, die Implementierungsgeschwindigkeit
ﬂ von IT-GroBprojekten deutlich zu erhdhen und die
beschaftigungspolitischen Instrumente aufeinander abzustimmen,
Volkswagen m die angestrebten Transformationsziele friiher zu erreichen.
Dadurch wird es moglich viele Tatigkeiten von nicht
wertschdpfenden Routinen zu entlasten und die dadurch
freiwerdenden Kapazitaten flr hoherwertige
wertschépfungsrelevante Tatigkeiten zu nutzen. Dies tragt einerseits
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zur Gestaltung zukunftsfahiger Arbeitsplatze bei und damit auch zur
Sicherung von Beschaftigung. Die flachendeckende
Prozessintegration und durchgangige IT-Unterstitzung der
indirekten Bereiche ist Grundvoraussetzung zur Sicherung der
Wettbewerbsfahigkeit in kurzzyklischen Markten elektromobiler
Produkte und digitaler Dienstleistungen sowie mithin der
Beschaftigung insgesamt. Die IT-getriebene verstarkte
Prozessorientierung muss dabei einhergehen mit einem kulturellen
Wandel, der das Zusammenwachsen der zuvor starker getrennten
Bereiche unterstitzt und so den Aufbau neuer Arbeitswelten aktiv
férdert. Indem Volkswagen die Digitalisierung aktiv gestaltet und
damit positive Beschaftigungsperspektiven eréffnet, nimmt das
Unternehmen seine Verantwortung als Good Corporate Citizen
deutlich sichtbar wahr.

Wechselwirkungen und
Implikationen

In der Vergangenheit sind viele vergleichbare IT-GroBprojekte
* gescheitert (z. B. Lidl, Deutsche Bank, Deutsche. Post) [vgl. Kroker
2018], was in einigen Fallen zu erheblichen Belastungen fir die
Au_tomobi_l- betroffenen Unternehmen geflihrt hat. Die erfolgreiche Umsetzung
industrie  der T-GroBprojekte bei Volkswagen kénnte Vorbild fir andere
Unternehmen sein und sowohl in der Automobilindustrie als auch in
verwandten Branchen ein weithin beachtetes Best Practice-Beispiel
schaffen. So konnen auch Wege aufgezeigt werden, wie ein tiefer
und umfassender Wandel durch geeignete beschaftigungspolitische
MaBnahmen und Instrumente unterstiitzt werden kann.

Ergebnis 4:

Die im Zuge der Digitalisierung umzusetzenden agilen Organisationsprojekte bilden
fir Volkswagen neue Ansatze der bereichsiibergreifenden Zusammenarbeit
ab, die durch entsprechende IT-Losungen effektiv und effizient unterstiitzt werden
muUssen. In der Vergangenheit hatten sich definierte Schnittstellen zwischen den
Bereichen als effektiv erwiesen. In veranderten Arbeitswelten missen zur
Beschleunigung von Transformations- und Innovationsprozessen Strukturen und
Abldufe der Organisation entsprechend angepasst werden, um eine agile
Zusammenarbeit Uber bereichsgrenzen hinweg zu unterstitzen. Denn nur so kann es
gelingen, Fortschritte in Geschwindigkeit, Innovation und Effektivitat durch
Digitalisierung zu realisieren. Die Wirksamkeit der DigitalisierungsmaBnahmen wird
nur in Verbindung mit Anpassungen in den organisatorischen und technologischen
Rahmenbedingungen erreicht werden.

Handlungsempfehlung 4:

Volkswagen muss die interdisziplinare Zusammenarbeit innerhalb
‘* des Unternehmens und eine engere Zusammenarbeit mit externen
Partnern forcieren und aktiv unterstiitzen. Das Unternehmen sollte
Volkswagen flexiblere Kooperationsansatze wahlen, die einen
abteilungslbergreifenden Wissens- und Erfahrungstransfer
ermoglichen. Die Herausforderung besteht darin, wie angestrebt
eine neue Unternehmenskultur zu entwickeln und deren zentrale
Werte in agile, flexiblere Kooperationsmodelle einzubinden.

Der zuklnftige Produkterfolg auf dem Weltmarkt wird in
zunehmendem Mal3 durch Software, Informationstechnologien und
digitale Okosysteme bestimmt. Mit der Griindung der

Car.Software Org zeigt Volkswagen einen guten Weg auf, wie die
Kompetenzen unterschiedlicher Experten unter einem Dach gelingen
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kann, um gemeinsam am Ziel der Schaffung einer IT-basierten
Plattform fir die Produkte zu arbeiten. Durch die Eigenstandigkeit
der Akteure wird dem Bereich Software damit eine hohe Bedeutung

Wechselwirkungen und
Implikationen

innerhalb eines traditionellen Industrieunternehmens eingeraumt.
Diese Erfahrungen sollte Volkswagen nutzen, um seine
Wertschopfung in diesem Sektor weiter zu steigern. Die gemachten
Schritte sind positiv, sollten jedoch intensiviert werden, um einer
entsprechenden Gestalterrolle gerecht zu werden.

Um Arbeitsplatze im Bereich digitaler Dienstleistungen zu schaffen,

# ist es notwendig, tber Unternehmensgrenzen hinweg und innerhalb

_ des gesamten Okosystems zusammenzuarbeiten.
Automobil-  erstellerunabhangige Standards fiir Software- und IT-Lésungen

industrie  snnten neue Anwendungen und Dienstleistungen in den
anvisierten Zukunftsmarkten férdern. Darlber hinaus sollten in
bestimmten Bereichen auch offene Systeme konzipiert und rasch
umgesetzt werden, die die Grundlage fir neue Plattformen und
damit auch neue Wertschépfungsstrukturen z. B. mit Zulieferern
bilden.

Eine groBe Bedeutung kommt daher der Schaffung von Formaten
zur unternehmenstbergreifenden Kollaboration zu, um
Partnerschaften zwischen verschiedenen Akteuren im Okosystem zu
unterstltzen und den Austausch gemachter
Digitalisierungserfahrungen und -ansatze zu starken. Hierzu kdnnten
industrienahe Forschungs- und Bildungseinrichtungen ebenfalls
Impulse beisteuern und die gewonnenen Erkenntnisse unmittelbar in
die Ingenieursausbildung einflieBen lassen.

Solche MaBnahmen kénnen einen wichtigen Beitrag zur Sicherung
und zum Ausbau der Beschaftigung in der Automobilindustrie
leisten. Ein Innovationspakt im Sinne einer akteurstbergreifenden
Zusammenarbeit konnte konzipiert und etabliert werden, um
gemeinsam an Software- und IT-Lésungen fir digitale Fahrzeuge,
datenbasierte Okosystemen und marktorientierte Mobilitdtskonzepte
zu arbeiten. Volkswagen kénnte mit seinen bisherigen Erfahrungen
und seiner Marktposition eine wichtige Rolle in diesem Prozess
spielen und andere OEM ermutigen, sich an dieser Initiative zu
beteiligen.

Ergebnis 5:

Digitalisierung fUhrt u.a. zu einer fortlaufenden Spezialisierung von Tatigkeiten und
demzufolge auch von Qualifikationen der Mitarbeitenden in fast allen
Unternehmensbereichen. Dementsprechend wird in Zukunft auch die
QualifizierungsmaBnahmen in weiten Teilen individueller gestaltet werden, als
dies heute der Fall ist. Neben einer allgemeinen IT-Grundqualifikation werden die
Qualifikations- und Lernpfade der Beschaftigten zuklnftig flr jeden Beschaftigten
individuell abgestimmte vertiefte Technologie- und Methodenbausteine beinhalten.
Demnach ist nicht nur die Quantitat der zukUnftigen QualifikationsmaBnahmen
entsprechend zu gestalten, sondern auch die Qualitat in der Vielzahl der
unterschiedlichen QualifizierungsmaBnahmen sicherzustellen. Dies betrifft nicht nur
die Kompetenzentwicklung auf Ebene der Beschaftigten, sondern ebenso die der
Flhrungskrafte.
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Handlungsempfehlung 5:

Um Mitarbeitende erfolgreich durch die Transformation zu leiten,
‘* mussen sie zu einem lebenslangen Lernen aktiviert werden. Hierfir

sind noch starker individualisierte Qualifizierungsangebote

Volkswagen  orforderlich, die individuellen Vorkenntnisse, die aktuelle
Arbeitssituation und das angestrebte Zielportfolio von
Qualifikationen berlcksichtigen. Es muss kinftig im Rahmen der
FUhrungspraxis noch starker darauf geachtet werden, die
Entwicklung des Einzelnen individueller zu férdern und einzufordern
sowie die Entwicklungsrichtung im Einklang mit den
Unternehmenszielen festzulegen.

Neue Weiterbildungs- und integrierte Bildungsformate sollten in
,* Zusammenarbeit mit allen Akteuren des Okosystems initiiert werden,
um entsprechende Impulse sowohl aus dem Kernbereich als auch
Automobil- 55 anderen Bereichen zu erhalten und damit véllig neue Produkte
industrie nq Dienstleistungen zu entwickeln. Dies kénnte zur Entwicklung
und Erprobung eines neuen ,,Betriebssystems" fur die
bereichslbergreifende Zusammenarbeit fihren und die erfolgreiche
Umsetzung der Mobilitatswende in der deutschen
Automobilindustrie substanziell unterstltzen. Dartiber hinaus konnte
in Betracht gezogen werden, gemeinsam mit anderen
Automobilherstellern und wichtigen Akteuren im Forschungs- und
Ausbildungsbereich gemeinsame Aus- und
Weiterbildungsprogramme zu planen und durchzufihren. Erste
Schritte dahingehend sind durch kooperative
Ausbildungswerkstatten, Bildungsplattformen oder durch 6ffentliche
Mittel mitgetragene Weiterbildungsprogramme und Akademien
gemacht.

Die Entwicklung und Erprobung von Transformationsarchitekturen
fir den Beschaftigungswandel im Unternehmen und fir den Wandel
der Arbeitseinstellung der Beschaftigten sowie die bedarfsgerechte
Weiterqualifizierung am Arbeitsplatz durch bereichsunabhangiges
Lernen 4.0 sind in diesem Zusammenhang wichtige Bausteine.

Ergebnis 6:

Die digitale Transformation wird eine weitreichende Umstrukturierung der
bestehenden Kompetenzen innerhalb der verschiedenen Arbeitssysteme nach sich
ziehen. Ein zunehmender Bedarf an IT-Kompetenz muss gedeckt werden.
Volkswagen betreibt eine Vielzahl von Initiativen (z. B. Fakultat 73, 42Wolfsburg,
Ausbau der Online-Schulungen), um das Unternehmen zu einem integrierten Hard-
und Softwareunternehmen zu transformieren. Ein wichtiger Schritt ist die
Weiterqualifizierung von IT-affinen Mitarbeitenden. Es ist aus heutiger Sicht davon
auszugehen, dass die bisherigen Aktivitaten der Weiterqualifizierung nicht
ausreichen werden, um die gestiegenen Bedarfe abdecken zu kénnen. Der Zeitraum,
der flr die Weiterqualifikation bendtigt wird, ist derzeit noch zu lang, um die
erforderliche Wirkung rechtzeitig zu erzielen. Auch ist die Zahl der Nutzer dieser
Angebote noch zu gering, um den Wandel mit diesen Instrumenten erfolgreich zu
bewaltigen.
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Zusatzlich zu den derzeit eingesetzten Instrumenten der
Personalentwicklung missen weitere Instrumente der strategischen
Personalentwicklung genutzt werden, wie z. B. Blended-Learning''-
Ansatze, bei denen elektronische Lernformen und-methoden mit
Prasenzveranstaltungen kombiniert werden. Diese Methoden
kdnnen insbesondere in IT-basierten Bereichen verstarkt genutzt
werden, um die steigenden und sich verandernden Bedarfe
zuklnftig in geeigneter Art und Weise abdecken zu kénnen.
Weiterhin ist die systematische und umfassende
Kompetenzentwicklung ein wichtiger Baustein zur Steigerung der
Arbeitgeberattraktivitat, was einem Umwerben bendtigter
Fachkrafte auf dem wettbewerbsintensiven externen Arbeitsmarkt
zutraglich ist, um im Wettbewerb der besten Talente eine gute
Position zu haben.

Aufgrund der umfangreichen und umfassenden MaBnahmen zur
Aus- und Weiterbildung kann Volkswagen Erfahrungen und Best
Practices bei der Entwicklung und der Anwendung eines breiten
Spektrums von branchen- und fachspezifischen Bildungsangeboten
vorweisen, die auch flr Dritte zuganglich gemacht werden konnten,
z. B. Uber eine virtuelle Bildungsplattform. Darlber hinaus kann ein
branchenweiter und branchenuibergreifender Erfahrungsaustausch
stattfinden, welche MaBnahmen unter welchen
Rahmenbedingungen erfolgreich eingesetzt werden konnen.

Zudem kann die Schaffung eines effizienten Weiterbildungssystems
einen wichtigen Beitrag zur zukinftigen Beschaftigungssicherung in
der gesamten Automobilindustrie leisten, das besonders durchlassig
fir Quer- und Neueinsteiger ist und insbesondere akademisch
ausgebildeten Mitarbeitenden die Fortsetzung ihrer Karriere
erleichtert. Ebenso denkbar ware die Forderung zeitlich begrenzter
Abordnungen in andere Unternehmen einer vor- oder
nachgelagerten Wertschépfungsstufe, um das Denken in
ganzheitlichen und unternehmenstbergreifenden Ablaufen zu
fordern.

Zur Starkung des agilen und interaktiven Erlernens neuer Fahigkeiten
sind neue Innovationswerkzeuge und -formate zu entwickeln und
zur Verfligung zu stellen. Diese Formate sollten dazu beitragen,
Vorbehalte der Mitarbeitenden abzubauen und ein schnelles
Erlernen neuer Themen ermdglichen. Innovationsformate wie
.Hackathons” oder ,Reverse Mentoring Ansatze" kénnen
insbesondere in den Themenbereichen Kinstliche Intelligenz und
Datenanalyse bereichsibergreifend eingesetzt werden, um eine
entsprechende Breitenwirkung zu erzielen.

Die dargestellten Handlungsempfehlungen verdeutlichen die Notwendigkeit fir

umfassende und tiefgreifende TransformationsmaBnahmen sowohl bei Volkswagen als

auch in der gesamten Automobilbranche. Es kommt darauf an diesen Wandel aktiv zu

" Lernformat, bei dem individuell selbstgesteuerte digitale Lerninhalte und Prasenzeinheiten aufeinander

abgestimmt werden und somit die theoretischen Inhalte im individuellen Arbeitskontext sofort anwendbar

sind.

Wechselwirkungen und
Implikationen
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Wechselwirkungen und
Implikationen

gestalten und vorhandene Gestaltungsinstrumente und Transformationsmethoden
zielgerichtet einzusetzen, um flr zukinftige Herausforderungen gut aufgestellt zu sein.

Im Bereich der Elektromobilitdt gilt es nicht nur fir die Automobilhersteller aber vor
allem auch fir die vielzahligen Zulieferunternehmen neue Wertschépfungsumfange
auch auBerhalb der eigenen Industrie aufzubauen. Dabei missen sowohl bei den
neuen Komponenten fur Elektrofahrzeuge als auch im Bereich zukinftiger Produkte
und Services neue Kooperationen eingegangen werden und eine proaktive Einbindung
von KMU erfolgen, um die Beschaftigung sowie die Innovationskraft der Branche
aufrecht erhalten zu kénnen.

Im Bereich der IT sind integrierte und moderne Infrastrukturen, einheitliche
Datenhaltungen und durchgangige Prozessunterstitzungen essenzielle technische
Grundlagen der Transformation. Ebenso sind organisatorische Strukturen und
Wertschopfungsprozesse auf die neuen Anforderungen im Kontext der Elektromobilitat
und Digitalisierung weiterzuentwickeln und damit eine solide Basis fur
zukunftsgerichtete Arbeitswelten bilden.

Dabei zeigen die Forschungsarbeiten im Projekt am Beispiel des Automobilherstellers
Volkswagen deutlich, dass die Herausforderungen aus quantitativer
Beschaftigungssicht weniger groB als die aus einer qualitativen Beschaftigungssicht
sind. Daher muss es zukUnftig gelingen, nicht nur bei den Automobilherstellern,
sondern Uber das gesamte Wertschdpfungssystem der Automobilindustrie hinweg, die
Potenziale der Mitarbeitenden mit ihrer Kreativitat und Arbeitskraft als die wertvollste
Saule der Unternehmen fir die anstehenden Zukunftsaufgaben fit zu machen. Denn
nur mit deren aktiver Mitwirkung kann der Wandel erfolgreich gestaltet werden. Aus
diesem Grund stellt eine zielgerichtete Entwicklung der vorhandenen und zukiinftig
bendtigten Kompetenzen ein zentralen Erfolgsfaktor der Transformation dar. Die
Maglichkeiten dazu sind gegeben, es gilt sich auf den Weg zu machen und die
Transformation mit Energie weiter zu treiben.
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Ausblick

In der vorliegenden Studie wurde am Beispiel von Volkswagen erstmals ein Modell fir
Beschaftigungsprognosen unter dem Einfluss der Digitalisierung und des Umstiegs auf
die Elektromobilitat entwickelt. Die daraus resultierenden quantitativen Prognosen zur
Beschaftigungsentwicklung und die Charakterisierung der qualitativen Verdnderungen
basieren auf einer Reihe von Annahmen zur Marktentwicklung und auf Aussagen zur
Unternehmensstrategie, deren Eintreten nicht gesichert ist. Der Entwicklung zur
Elektromobilitat liegt die Annahme eines kontinuierlich steigenden Anteils an
Elektrofahrzeugen am Gesamtabsatz zugrunde. Im hier ermittelten Szenario wirde der
Anteil auf 55 Prozent bis 2029 steigen

Auch der unternehmenseigene Transformationspfad der Digitalisierung wurde als
Leitlinie in das Modell aufgenommen, wobei die GroBprojekte bis zum Horizont 2030
reichen. Auf der Basis dieses Szenarios wurde die Validitat des gewahlten
Transformationspfads von Volkswagen diskutiert. Angesichts des hochdynamischen
Umfelds und den Herausforderungen der deutschen Automobilindustrie, wie sie derzeit
beispielsweise durch die Corona-Pandemie verdeutlicht werden, sowie des
technologischen Wandels und der damit verbundenen Verschiebungen innerhalb der
Wertschopfungssysteme erscheinen weiterflihrende Untersuchungen unerlasslich.

Aufbauend auf den gewonnenen Erkenntnissen sollten, neben der Bestimmung von
konkreten Zukunftskompetenzen, insbesondere die damit verbundenen
personalpolitischen Gestaltungsoptionen und Instrumente zur Bewaltigung der
Transformation aus qualitativer Sicht identifiziert und ndher untersucht werden.
Darlber hinaus kdnnte die Entwicklung und Analyse alternativer
Transformationsszenarien, die von anderen Planungspramissen ausgehen, einen groBen
Mehrwert bieten. Hierdurch kénnten auch unerwartete Entwicklungen in der
Transformation vorgedacht und schnell antizipiert werden. Beispielsweise konnte in
diesem Kontext untersucht werden, in wie weit die Instrumente und MaBnahmen zur
Personalentwicklung auch dann noch tragfahig sind, wenn die in dieser Studie
getroffenen Annahmen beispielsweise zur Stlickzahlentwicklung bzw.
Transformationsgeschwindigkeit nicht eintreffen. Wenn sich z. B. die Nachfrage nach
Elektrofahrzeugen schneller entwickelt oder sich der Aufbau eines digitalen
Okosystems nicht wie in der angestrebten Form realisieren lieBe.

Fr diese Falle missten die unternehmenspolitischen Gestaltungsoptionen zur
proaktiven Gestaltung der Workforce Transformation unter den geanderten
Planungspramissen bereits vorgedacht und entsprechende MaBnahmenbiindel
kontextindividuell erarbeitet worden sein. Diese MaBnahmenbuindel erstrecken sich
nicht nur auf Ebene des Unternehmens, sondern schlieBen die Stakeholder des
automobilen Okosystems mit ein. So kann es gelingen, die Basis fir eine nachhaltige
Wertschopfungs- und Beschaftigungsentwicklung unter Einbezug der Zulieferer und
Dienstleister zu legen sowie die Innovationskraft der deutschen Automobilwirtschaft
aufrecht zu erhalten und zu starken.

Durch diese fortfihrenden Arbeiten wirde Volkswagen Uber ein belastbares und
robustes Transformationsinstrumentarium zur Steuerung einer positiv nachhaltigen
Beschaftigungsentwicklung verfligen. Zudem kame Volkswagen seiner
Gesamtverantwortung fiir den Automobilbau durch die Entwicklung der
beispielgebenden Szenarien unter Berlicksichtigung der Stakeholder in besonderer
Weise nach.

Denn eines steht auBer Frage: Die gesamte Automobilindustrie steht vor einer enormen
Transformationsaufgabe. Diese kann aber nach aktueller Einschatzung durch ein
gemeinsames und proaktives Handeln durchaus gemeistert werden. In der
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vorliegenden Studie hat das Fraunhofer IAO am Beispiel von Volkswagen gezeigt, wie
sich unter Anwendung wissenschaftlich gesicherter Methoden die Auswirkungen von
Elektromobilitat und Digitalisierung auf die Quantitat und Qualitat der Beschaftigung
erheben lassen. Wir wiinschen uns, dass andere Unternehmen diesem Beispiel folgen
und es somit gelingt, weiteres Wissen flr die zuklnftigen Herausforderungen im Zuge
des automobilen Wandels zu generieren und dieses den eingebundenen Akteuren
bereitzustellen, um somit auch weiterhin Wohlstand und Arbeitsplatze am Standort
Deutschland zu wahren.
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Anhang

8.2 Ubersicht der Digitalisierungs-Use-Cases (Auswahl)

Digitalisierungs-Use-
Cases

Technologien fir physische
Unterstutzung

Erlduterung

Flexibilitat in der Zusammenarbeit von Maschinen und
Menschen sowie technische Unterstiitzung fir
Menschen bei der Ausfiihrung ihrer Aufgaben. Zum
Beispiel Mensch-Roboter-Kollaboration,
Handhabungsunterstiitzung, Handhabung von Teilen
und Komponenten durch Maschinen (Griff-in-die-Box,
Maschinenmontage, Maschineneinrichtung),
Exoskelette oder alles andere, was physische
Arbeitsprozesse unterstitzt

Prozessautonomisierung

Einsatz von intelligenten Geraten zur Unterstltzung
der Steuerung von Produktionsprozessen: Einbeziehen
z. B. FTS mit autonomer Routenberechnung, Kl-
gestutzte Planungsprozesse

Neue
Produktionstechnologien

Neue Fertigungsverfahren und -prinzipien wie
generative Konstruktion und Fertigung, additive
Technologien, neue Verbindungstechnologien

Digital-basierte
Informationsbereitstellung &
Immersive Technologien

Strukturierte Daten und Informationen bieten die
Moglichkeit, situations- und aufgabenbezogene
Informationen auf verschiedenen Oberfldchen
darzustellen, wie z. B. AR-gestltzte
Montageinformationen, lichtgefihrte
Mitarbeiterprozesse (Pick-by-Light), Training im
virtuellen Raum.

Kernstlck ist ein strukturiertes Datenmodell /- digitaler
Zwilling

Software-unterstitzte
Prozesse

Informationsaufbereitung, Automatisierung von
Routinetatigkeiten, Erkennen der aktuellen
Aufgabe/Situation und Bereitstellung von
Informationen und Unterstltzung, software-seitige
Anpassung von Benutzeroberfldchen - mitarbeiter-
und aufgabenorientiert

Datenhaltung in
Plattformen

Einsatz vernetzter Datenverwaltungssysteme mit
umfassendem Datenzugriff, Sicherstellung der
Datenkonsistenz innerhalb des Produktlebenszyklus,
Einsatz von Werkzeugen fir die digitale Planung,
Fernzugriff auf Informationen (Service-Dokumente,
Produktionsdokumente)

Simulationen und
Datenanalyse

Einsatz von Hochleistungsrechnungsmethoden zur
Verkirzung von Simulationen, Einsatz von
Simulationswerkzeugen fir das Frontloading,
Datenanalyse groBer Datenmengen aus der
Produktion

Einfluss von groBen SAP-
Projekten auf die Standorte

Mit dem Projekt JUMP, VW Automotive Cloud und
anderen sind umfangreiche, langfristige Projekte
gestartet worden, die neben qualitativen
Verbesserungen auch Effizienzsteigerungen und
Integrationsgewinne bewirken sollen.

Intelligente Automatisierung
in Entwicklungs- und
Produktionsprozessen

Erhéhung des Automatisierungsgrades in
Entwicklungs- und Testprozessen durch intelligente
Automatisierung mittels Kl etc.
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VerkUrzung der
Entwicklungs- und
[terationszyklen

Verklirzung der Entwicklungs- und Iterationszyklen
durch Simulationsunterstitzung und Verklrzung der
Simulationszeit

Einsatz von Kl in der
Entwicklung —
Prototypenlose Entwicklung

Verwendung von Algorithmen der Kl zur schnelleren
und besseren Entwicklung und Visualisierung von
Komponenten oder Fahrzeugen

Personliche Digitale
Assistenten

Verbesserung der interdisziplinaren Zusammenarbeit
und Kooperation, Teilautomatisierung in
Nebenprozessen, z. B. bei der Dokumentation,
Erfillung von Compliance-Vorschriften, etc.

Agilitat in der Entwicklung
und Management

Konsequente Anpassung an agile Methoden und
Verfahren in Entwicklungs- und Testbereichen und -
prozessen

Digitaler Zwilling flr
Predictive Maintenance und
Produktionsoptimierung

Einsatz von digitalen Zwillingen zur Optimierung des
laufenden Betriebs und des Dienstes

Mensch-Roboter-
Kollaboration

Mensch-Roboter-Kollaboration - der Betrieb von
Robotern ohne Schutzzaun, physische Unterstiutzung
und Nutzung von Automatisierungsfahigkeiten.

Arbeitsprozesssteuerung
durch visuelle Informationen

Lichtgefiihrter Montageprozess, AR-Anzeige von
Informationen, Einsatz von Pick-by-Vision in der
Logistik unterstitzt Kommissionierung und
Komponentenauswahl

Digitale Prozessdokumente,
Information und Dateninput

Digitale Dokumentation, Zeichnungen und
Anweisungen zur Fehlerbehebung und Checklisten

Kl-untersttzte Planung

Die verschiedenen Varianten der Planung werden mit
Kl-basierten Modellen simuliert. Einfache
Planungsanpassungen, die auf Anderungen der
Planungsausgangsvariablen basieren, werden
automatisch durchgefihrt.

Advance Shipping Notice
und automatisierte
Wareninformationen

Es erfolgt eine elektronische Benachrichtigung des
Lieferanten Uber die Waren, in der Regel durch so
genannte "ASN" (Advance Shipping Notice). Der
Lieferant registriert im Voraus einige Grunddaten, die
dann elektronisch (bermittelt werden, sobald der
Spediteur abreist, und die Grundlage fir einen
effizienten Wareneingang bilden.

Indoor Navigation mit
iBeacons erlauben einfache
Navigation

Maschinen und Produktionsanlagen sind mit Sendern
(Bluetooth low enerqy/BLE-Tags) ausgestattet

Mixed Reality fir die
Prozessorchestration

Augmented Reality / Mobile Lésungen ermdglichen die
mobile Bereitstellung von Informationen in der
Logistik. Informationen kénnen ortsabhdngig generiert
werden. Zu fahrende Routen sind vordefiniert. In der
Intralogistik kbnnen Kollisionen mit anderen
Fahrzeugen durch Indoor-Lokalisierung vermieden
werden.

Automatisiertes
Maschinenristen

Automatisiertes Einrichten und Laden der Maschine.
Die Maschine wird auf der Grundlage bekannter
Informationen (Auftrag, Bauteilgeometrie,
Genauigkeit, Toleranzen usw.) eingerichtet, mit
geeigneten Werkzeugen bestlickt und fir die
Bearbeitung vorbereitet. Dazu gehort auch das
Beladen der Maschine mit Rohteilen und Rohmaterial.

Anhang
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Die Maschinenelemente stellen sich selbststandig ein.

Anhang Werkzeuge werden auftragsbezogen vormontiert.
Entscheidungsunterstltzung | Automatisierte Entscheidungsfindung fir
Planungsoperationen. Automatisierung und
Optimierung von Fertigungsprozessen und Auswah/
von Alternativen im Planungsprozess
Behalterlokalisierung Intelligente Behalter erméglichen eine
Teileliberwachung fiir C-Komponenten und eine
bedarfsgerechte Bereitstellung.
Automatisierte Behalter- Dokumentation der Transportprozesse durch Echtzeit-
Verfolgung und Echtzeit- Ortungssystem. Informationen Uber den Status von
Lokalisierung ermaglicht Auftrdgen kénnen an andere Abteilungen, wie
erhohte Transparenz und Produktionsplanung, Einkauf und Vertrieb,
Lokalisierung von Objekten | weitergeleitet werden
Abbildung 25: Auswahl relevanter Digitalisierungs-Use-Cases
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8.3 Ubersicht der betrachteten Jobcluster

Jobcluster Kurzbeschreibung

Projektmanager /
-steuerer Entwicklung

Mitarbeitende, die die Projektsteuerung und -planung zur
Sicherstellung des Projektabschlusses fiir Projekte mit
technischem Fokus ubernehmen.

Software /
Systementwickler

Mitarbeitende, die unter Berticksichtigung von
Entwicklungsspezifikationen und Anforderungen der System-
und Sicherheitsarchitektur, Software- und System-Lésungen
entwickeln und die Umsetzung von
Softwareentwicklungsarbeitspaketen verantworten.

System-/
Funktionsentwickler

Mitarbeitende, die Systeme bzw. Funktionen unter Einhaltung
von Qualitats-, Kosten- und Terminvorgaben entwickeln,
umsetzen und / oder steuern (intern / extern).

[T-Architekt

Mitarbeitende, die als IT-Architekten fur die Planung und
Erstellung der IT-Architektur zustandig sind und in ihrem
Aufgabenbereich IT-Grundstrukturen festlegen sowie Regeln
definieren, die das Zusammenspiel aller Komponenten
sicherstellen.

MA [T-Sicherheit

Mitarbeitende, die IT-Sicherheit (inkl. Fahrzeuge) berwachen,
unterstutzen und die Umsetzung aller erforderlichen
SicherheitsmalBBnahmen fir die betreffenden Systeme
innerhalb einer OE/Domane sicherstellen.

Data Analyst

Mitarbeitende, die Anforderungen an zu analysierendes
Datenmaterial definieren, geeignete Werkzeuge zur
Datenanalyse auswahlen und Datenanalysen durchfihren.
Diese werden auf Problemstellungen angewendet oder fiir
Vorhersagezwecke genutzt.

Business Partner
Manager

Mitarbeitende, die als Business Partner Manager zentraler
Ansprechpartner flr die jeweiligen Leistungen und Services
des eigenen Verantwortungsbereichs gegentiber den
Schnittstellenpartnern (Fachbereiche, Gremien, Projekte,
Gesellschaften) sind.

MA Konzeptentwicklung

Mitarbeitende, die Fahrzeugkonzepte/Baukéasten/Plattformen
in der "friihen Phase" des Produktentwicklungsprozesses (von
PS bis KF) entwickeln und schiitzen.

Konstrukteur Mechanik

Mitarbeitende, die mechanischen Konzepte (Bauteile /
Baugruppen / Systeme) unter Einhaltung von Qualitats-,
Kosten- & Terminvorgaben entwickeln, umsetzen und/oder
steuern (intern/extern).

Konstrukteur Elektrik /
Mechatronik

Mitarbeitende, die elektrischen oder mechatronischen
Konzepte (Bauteile/Baugruppen/Systeme) unter Einhaltung von
Qualitats-, Kosten- & Terminvorgaben entwickeln, umsetzen
und / oder steuern (intern / extern).

Eigenschaftsentwickler

N/A

MA Virtuelle Entwicklung

Mitarbeitende, die Simulationen und Berechnungen fiir
Eigenschaften, Funktionen, Bauteile und Systeme
entsprechend der Anforderungen durchfihren und
interpretieren.

MA Elektrotechnik

Mitarbeitende, die fiir die elektronischen Betriebsmittel
und/oder die Herstellung / den Verbau von Bauteilen / -
gruppen verantwortlich sind.
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Anhang

MA Mechanik

Mitarbeitende, die fir die mechanischen Betriebsmittel und /
oder die Herstellung / den Verbau von Bauteilen / -gruppen
verantwortlich sind.

Produktionsplaner

Mitarbeitende, die fir das Planen, Terminieren und
Beschreiben von produkt- / prozessbezogenen oder
produktionsnahen Aktivitaten verantwortlich sind.

Anlagenbediener

Mitarbeitende, die ihnen betraute Anlagen tberwachen und
bedienen sowie Anlagenfihrungs- bzw.
Anlagenbedienungstatigkeiten in allen Fertigungs- und
Entwicklungsbereichen (bernehmen.

MA Operative Produktion

Mitarbeitende, die im Rahmen von getakteten Prozessen
Anbau-, Montage- und Lackiertatigkeiten sowie sonstige
unterstlitzende Tatigkeiten am Fahrzeug ausfihren.

Produktionssteuerer

Mitarbeitende, die Material- und dazugehdérige
Informationsfliisse in der Produktion koordinieren und steuern.

Logistikplaner

Mitarbeitende, die fir das Planen, Terminieren und
Beschreiben von logistischen Aktivitaten verantwortlich sind.

Logistiksteuerer/Abwickler

Mitarbeitende, die Material -und dazugehdérige
Informationstliisse in der Logistik koordinieren und steuern.

Ma Operative Logistik

Mitarbeitende, die im Handlungsfeld der Materialwirtschaft
Glter kommissionieren und beférdern.

MA Marketing

Mitarbeitende, die Marketing Content zur Unterstitzung von
Marketingaktivitaten in den Mérkten entwickeln.

MA Produktmarketing

Mitarbeitende, die Kunden- und Marktanforderungen im
Produktentstehungsprozess sowie (ber Lifecycle vertreten.

MA Marktforschung

Mitarbeitende, die Studien zur Informationsgewinnung zu
Trends, Kundenverhalten, Kundenbed(irfnissen, neuen sowie
bestehenden Produkten durchfiihren.

MA Social Media /
Digital Campaign

Mitarbeitende, die digitale Marketing-Kampagnen erstellen
und in den sozialen Medien positionieren.

MA Sales / After Sales

Mitarbeitende, die die Vertriebsorganisation (inkl. Handels-
und Serviceorganisation) beim Vertrieb, Instandsetzung und
Instandhaltung von Produkten und technischen Losungen
betreuen.

MA Markt

Mitarbeitende, die die Vertriebs- und Handelsorganisation
beim Vertrieb von Produkten betreuen.

MA Service Technik

Mitarbeitende, die die Instandsetzung und Instandhaltung von
Fahrzeugen und technischen Lésungen in der Nutzungsphase
weltweit betreuen.

Analyst

Mitarbeitende, die die Kreditentscheidungsgrundlagen durch
die Priifung betriebswirtschaftlichen Unterlagen von Leasing-
und Finanzierungskunden priifen, sowie die Qualitdt von
Kreditentscheidungsgrundlagen sicherstellen.

Vertriebsplaner

Mitarbeitende, die fiir die Preisgestaltung- und
Volumenplanung von Produkten zustandig sind und diese in
den Kundenauftragsprozess einsteuern.

Beschaffer

Mitarbeitende, die als Beschaffer fir den weltweiten Erwerb
von Waren, Werkstoffen, Betriebsmitteln, Dienstleistungen
und Investitionsgutern zur Sicherstellung der Versorgung
verantwortlich sind.

A-Einkaufer / P-Einkaufer

Mitarbeitende, die als A-Einkaufer / P-Einkaufer fur die
Versorgung mit Betriebsmitteln, Dienstleistungen und
Investitionsgutern sowie fir die Optimierung von
Materialkosten und die Absicherung von VVolumen / Bedarfen
verantwortlich sind.
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Controller Mitarbeitende, die als Controller Ressourcensteuerung fir den
zu verantwortenden Bereich durchfihren, inkl. finanzieller
Analysen und Reporting.

MA Treasury Mitarbeitende, die alle Finanzstrome im

Unternehmen monitoren und steuern, sowie die Finanzrisiken
(z. B. Wechselkursschwankungen) transparent machen und
minimieren.

MA Steuer- / Zollwesen

Mitarbeitende, die steuer- und zollrechtlichen Sachverhalte
bearbeiten und fir steuerliche Fragestellungen im
Unternehmen verantwortlich sind.

MA Rechnungswesen

Mitarbeitende, die die Buchfiihrung und die damit
verbundenen Aufgaben durchfihren, Abschllisse erstellen,
sowie deren Qualitat sicherstellen.

Personalbetreuer / -
planer

Mitarbeitende, dlie sich mit der Betreuung von Mitarbeitenden,
der Personalplanung und der Bearbeitung von
personalrelevanten Projekten beschéftigen.

Recruiter

Mitarbeitende, die bei der Besetzung von Stellen fiir die in-
und externe Auswahl und Rekrutierung zustandig sind.

Kompetenz- /
Personalentwickler

Mitarbeitende, die sich mit der Konzeptentwicklung, Planung
und/oder Umsetzung von Qualifizierung beschaftigen.

Anhang
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8.4 Detaillierte Ubersicht zu den Jobcluster im

Anhang
Betrachtungsbereich
Der Einsatz von Jobclustern bildet die Grundlage der strategischen Personalplanung
(SPP) im gesamten Volkswagen Konzern. Die SPP befindet sich derzeit im
konzernweiten Roll-out und daher sind zum Zeitpunkt der vorliegenden Untersuchung
noch nicht alle Beschéaftigte einem Jobcluster zugeordnet.
DarUber hinaus wurden nicht nur die direkt bei der Marke VW PKW zugeordneten
Mitarbeitende berlcksichtigt, sondern in einigen Fallen auch Mitarbeitende, die formal
Konzernpositionen zugeordnet sind, in die Analysen einbezogen. Darlber hinaus
wurden einige Jobcluster bzw. Sub-Jobcluster explizit von der hier durchgefihrten
Studie ausgeschlossen. Die gesamte Betrachtung erfolgt basierend auf vorliegenden
MengenrUsten aus dem Jahr 2020.
Aus diesen Griinden kann es Unterschiede zwischen den offiziell mitgeteilten
Beschaftigungszahlen und dem hier verwendeten Mengengerist geben. Aufgrund der
Komplexitat der Zuordnung wurde diese gemeinsam mit VW durchgefihrt und vom
Fraunhofer IAO flr die durchgefihrten Analysen und Berechnungen bernommen.
8.4.1 Beschaffung
Prognose der
Beschaftigungs- Relativ: -10 bis +0 %
entwicklung bis 2030
Wichtigste Jobcluster
Beschaffer
‘ Interne Sicht: -8 % bis 0 %
Prognose bis 2030:
Externe Sicht: -12 % bis -5 %
A-/P-Einkaufer
‘ Interne Sicht: -2 % bis +0 %
Prognose bis 2030:
‘ Externe Sicht: -1 % bis +0 %
Dominierende Digitalisierungs-Use-Cases /-Technologien in dem Bereich
e  Prozess-Automatisierung
e Kunstliche Intelligenz fir automatisierte Verhandlungen
o Aufbau neuer Lieferketten
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8.4.2 Finanzen

Prognose der
Beschaftigungs- Relativ: -2 % bis -1 %
entwicklung bis 2030

Wichtigste Jobcluster

Controller

‘ Interne Sicht: -2 % bis -1 %
Prognose bis 2030:
‘ Externe Sicht: -5 % bis -1 %
MA Rechnungswesen*
‘ Interne Sicht: -2 % bis -1 %
Prognose bis 2030:
Externe Sicht: -5 % bis -1 %

* MA Steuer-/Zollwesen, MA Treasury wurden hier numerisch nicht berlcksichtigt, da
diese Jobcluster in der VW Gruppe angesiedelt sind.

Dominierende Digitalisierungs-Use-Cases /-Technologien in dem Bereich

Datenanalyse flr Berichte und Ad-hoc-Einsichten

Umfassende Berichterstattung durch Cloud-Dienste
Prozessautomatisierung / Robot Process Automation (RPA)

Block Chain (vertrauensvolle, sichere digitale Dokumente und Prozesse)
Berichterstattung als Self-service fir Mitarbeitende

Regulatorische Anforderungen; Datenschutz und Compliance

Anhang
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843 IT

Anhang
Prognose der
Beschaftigungs- Relativ: +3 % bis +4 %
entwicklung bis 2030
Wichtigste Jobcluster
Systementwickler
Interne Sicht: -10 bis -6%
Prognose bis 2030:
Externe Sicht: -5 % bis -1 %
MA IT-Sicherheit
Interne Sicht: +1 % bis +6 %
Prognose bis 2030:
Externe Sicht: +5 % bis +10 %
IT-Architekt
Interne Sicht: -4 % bis -1 %
Prognose bis 2030:
Externe Sicht: -3 % bis +2 %
Data Analyst
Interne Sicht: +6 % bis +10 %
Prognose bis 2030:
Externe Sicht: +8 % bis +15 %
Business Partner Manager Neues Jobcluster — Keine Prognose moglich,
aufgrund der begrenzten Informationen
Dominierende Digitalisierungs-Use-Cases /-Technologien in dem Bereich
e Prozess-Autonomisierung
e Kinstliche Intelligenz fir automatisierte Verhandlungen
e Aufbau neuer Lieferketten
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8.4.4 Logistik

Prognose der
Beschaftigungs-
entwicklung bis 2030

Wichtigste Jobcluster
Logistikplaner

Relativ:

-20 % bis +0 %

‘ Interne Sicht: +0 %
Prognose bis 2030:
‘ Externe Sicht: +0 %
Logistiksteuerer
Interne Sicht: +0 %

Prognose bis 2030:

Abwickelnde Logistiker

Externe Sicht:

-10 % bis +0 %

Prognose bis 2030:

MA Operative Logistik

Interne Sicht:

-10 % bis +0 %

Externe Sicht:

-10 % bis +0 %

Prognose bis 2030:

Interne Sicht:

-10 % bis £0 %

Externe Sicht:

-20 % bis -10 %

Dominierende Digitalisierungs-Use-Cases /-Technologien in dem Bereich

e Autonome, fahrerlose Transportsysteme (AGV)
e Entscheidungsunterstlitzung (automatisiert, KI)

e Echtzeit-Darstellung, digitaler Zwilling

Anhang
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8.4.5 Personal

Anhang
Prognose der
Beschaftigungs- Relativ: 3 % bis 5 %
entwicklung bis 2030
Wichtigste Jobcluster
Personalbetreuer/-planer
‘ Interne Sicht: -5 & bis 3 %
Prognose bis 2030:
‘ Externe Sicht: -10 % bis 1 %
Recruiter
‘ Interne Sicht: -5 % bis 3 %
Prognose bis 2030:
‘ Externe Sicht: -10 % bis 1 %
Kompetenz-/Personalentwickler
‘ Interne Sicht: -5 % bis 3 %
Prognose bis 2030:
‘ Externe Sicht: -5 % bis 5 %
Dominierende Digitalisierungs-Use-Cases /-Technologien in dem Bereich
e Prozess-Autonomisierung
e Self-service fir Mitarbeitende
o Digitalisierung von Rekrutierungsprozessen, Einsatz von Kl zur
Unterstutzung
e Digitale Personalakte
e Digitale Werkzeuge fir die Personalplanung
e Digitale Berichts- und Analysewerkzeuge
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8.4.6 Produktion

Prognose der
Beschaftigungs-

entwicklung bis 2030

Wichtigste Jobcluster
MA Operative Produktion

Relativ:

-13 % bis -5 %

Prognose bis 2030:

Anlagenbediener

Interne Sicht:

-20 % bis -10 %

Externe Sicht:

-30 % bis-10 %

Prognose bis 2030:

MA Mechanik

Interne Sicht:

-5 % bis £0 %

Externe Sicht:

-5 % bis £0 %

Prognose bis 2030:

MA Elektrotechnik

Interne Sicht:

-5 % bis +0 %

Externe Sicht:

-5 % bis £0 %

Prognose bis 2030:

Produktionsplaner

Interne Sicht:

0 % bis 10 %

Externe Sicht:

+0 % bis 10 %

Prognose bis 2030:

‘ Interne Sicht:

+0 % bis 3 %

‘ Externe Sicht:

-3 % bis 3 %
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Produktionssteuerer
Anhang

‘ Interne Sicht: -5 % bis 0 %
Prognose bis 2030:

Externe Sicht: -10 % bis +0 %

Dominierende Digitalisierungs-Use-Cases /-Technologien in dem Bereich
e Datenhaltung in Plattformen
e Mensch-Roboter-Kollaboration (MRK)
e Digitalisierte Prozessdokumente, Informationen und Dateneingabe

e Digitaler Zwilling fiir vorausschauende Wartung und
Produktionsoptimierung

e Kil-basierte Planung
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8.4.7 Technische Entwicklung ah
nhang

Prognose der
Beschaftigungs- Relativ: 2 % bis 7 %
entwicklung bis 2030

Wichtigste Jobcluster

Entwickler*

‘ Interne Sicht: +0 % bis 5 %
Prognose bis 2030:

‘ Externe Sicht: +0 % bis 5 %

*inkl. Sub-Jobcluster: Entwickler; MA Konzeptentwicklung; Konstrukteur Mechanik;
Konstrukteur Elektrik/Mechatronik; Eigenschaftsentwickler; MA virtuelle Entwicklung

Software-/Systementwickler*

‘ Interne Sicht: 5 % bis 10 %
Prognose bis 2030:

Externe Sicht: 20 % bis 30 %

*inkl. Sub-Jobcluster: Software-/Systementwickler; System-/Funktionsentwickler

Data Analyst

‘ Interne Sicht: 300 % bis 350 %
Prognose bis 2030:

‘ Externe Sicht: 250 % bis 300 %

Projektmanager/-steuerer, Entwicklung

‘ Interne Sicht: -4 % bis +0 %
Prognose bis 2030:

‘ Externe Sicht: -3 % bis -1 %

Dominierende Digitalisierungs-Use-Cases /-Technologien in dem Bereich

e Cloud-basierte Entwicklungsumgebung (virtuelle Entwicklung)

e Agile Ansatze in der Produktentwicklung

e Einsatz von unterschiedlichsten Simulationswerkzeugen und -ansatzen in
der Entwicklung zur Auslegung und Absicherung
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8.4.8 Vertrieb & Marketing
Anhang

Prognose der
Beschaftigungs- Relativ: 0 % bis +2 %
entwicklung bis 2030

Wichtigste Jobcluster
MA Marketing*

Interne Sicht: +0%

(+5 % Erhéhung bis 2024,
danach Absenkung auf das

Prognose bis 2030: aktuelle Niveau)

Externe Sicht: 0% bis +2 %

*inkl. Sub-Jobcluster: MA Produktmarketing; MA Marktforschung; MA Social Media /
Digital Campaign

MA Sales/After Sales**

Interne Sicht: +0%

(+5 % Erhohung bis 2024,
danach Absenkung auf das

Prognose bis 2030: aktuelle Niveau)

Externe Sicht: -0% bis +2 %

**inkl. Sub-Jobcluster: MA Markt; MA Service Technik; Analyst

Vertriebsplaner

‘ Interne Sicht: +0%
Prognose bis 2030:

Externe Sicht: -1% bis +2%

Dominierende Digitalisierungs-Use-Cases /-Technologien in dem Bereich
e Prozessautomatisierung / Robot Process Automation RPA
e Kl /Maschinelles Lernen
e Datenanalyse / Produktinformationsmanagement

e Assistenzsysteme flr die Zusammenarbeit/Kollaboration / Bots
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8.5 Projektteam
Im Folgenden werden die im Projekt beteiligten Wissenschaftler kurz vorgestellt.
Prof. Dr. Prof. e. h. Wilhelm Bauer

Prof. Dr. Wilhelm Bauer leitet das Fraunhofer IAO als
geschaftsfihrender Direktor. Seit Uber 30 Jahren beschaftigt er
sich mit Verdnderungen der Arbeitssysteme und Chancen durch
neue digitale Lésungen und innovative Ansatze. Er ist Mitglied
der High-Level Expert Group on Artificial Intelligence (Al HLEG)
der Europaischen Kommission und Co-Leiter der Arbeitsgruppen
Arbeit und Qualifizierung und Mensch-Maschine-Interaktion der
Plattform Lernende Systeme.

Univ.-Prof. Dr.-Ing. Oliver Riedel

( | & Prof. Oliver Riedel beschaftigt sich seit mehr als 25 Jahren mit

. Produktentwicklung und Produktion. Nach seiner Tatigkeit am
Fraunhofer IAO Ubernahm er Fihrungspositionen in
verschiedenen Unternehmen. Er wechselte zur AUDI AG, wo er
fur die Prozessintegration und das Informationsmanagement im
Produktentstehungsprozess verantwortlich war, bevor er 2010
als Leiter Informationstechnologie und Produktprozessintegration

zum Volkswagen Konzern wechselte. Im Jahr 2016 kehrte er als

' Mitglied der Institutsleitung ans Fraunhofer IAO zurick.

Dr. Florian Herrmann

Dr.-Ing. Florian Herrmann ist seit 2011 wissenschaftlicher
Mitarbeiter am Fraunhofer-Institut fir Arbeitswirtschaft und
Organisation in Stuttgart. Derzeit ist er fir den
Forschungsbereich »Mobilitats- und Innovationssysteme«
verantwortlich. Sein Forschungsschwerpunkt liegt auf der
Analyse und Bewertung von Wertschopfungsveranderungen im
Zuge der automobilen Transformation. Zu seinen
Forschungsprojekten gehoren »ELAB - Elektromobilitat und
Beschaftigung« und »ELAB 2.0«.

Dr. Wolfgang Beinhauer

Dr.-Ing. Wolfgang Beinhauer ist Diplom-Physiker und Diplom-
Informatiker und Leiter der Abteilung »Digital Strategies and
Organizational Design« am Fraunhofer IAO. Unter seiner Leitung
wurde das methodische Gerlst »Digitale Transformatoren«
entwickelt, welches als Grundlage fir die langjahrige Begleitung
des Digitalisierungsprozesses einer Vielzahl von Unternehmen
und Institutionen diente.

Anhang

Fraunhofer IAO EMDI@VW Volkswagen AG

97199



Dipl.-Ing. Daniel Borrmann
Anhang

Dipl.-Ing. Daniel Borrmann ist seit 2010 wissenschaftlicher
Mitarbeiter am Fraunhofer-Institut fir Arbeitswirtschaft und
Organisation in Stuttgart. Seine Tatigkeit umfasst die Analyse
und Bewertung neuer Technologien, insbesondere im Bereich
des Fahrzeugantriebs, sowie die Modellierung und Bewertung
von technisch- und sozialwissenschaftlichen Zusammenhangen.
Er war verantwortlich fir die Projekte »ELAB - Elektromobilitat
und Beschaftigung«, »Strukturstudie BWe mobil 2015« und
»ELAB 2.0«.

Dipl.-Ing. Michael Hertwig

Dipl.-Ing. Michael Hertwig studierte Produktionstechnik an der
Berufsakademie Eisenach. Im zweiten Studium vertiefte er sich
im Maschinenbau in den Bereich Mikrosystemtechnik an der
Universitat Stuttgart. Seit 2014 ist er am Fraunhofer IAO tatig.
Seine Expertise liegt in neuen Technologien fur Entwicklung und
Produktion - autonome Transportfahrzeuge, Cobots, Kl-basierte
Assistenten, etc. Er unterstltzt Unternehmen bei der
Identifizierung geeigneter Technologien flr ihre Bedirfnisse.

M.Sc. Jessica Mack
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M.Sc. Jessica Mack ist Wirtschaftsingenieurin und seit 2016
wissenschaftliche Mitarbeiterin im Team »Vernetzte
Produktionssysteme« am Fraunhofer-Institut fir
Arbeitswirtschaft und Organisation. Der Schwerpunkt ihrer
Arbeit liegt auf der Potenzialabschdtzung und Einflhrung von
cyberphysikalischen Systemen in der Produktion und
produktionsnahen Bereichen.
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Dr. Thomas Potinecke

Dr.-Ing. Thomas Potinecke ist seit 2000 wissenschaftlicher
Mitarbeiter am Fraunhofer-Institut fir Arbeitswirtschaft und
Organisation. Seine Forschungsschwerpunkte liegen in der
Konzeption von Organisationsstrukturen, der Durchfihrung von
GroBprojekten, der Modellierung und Optimierung von
Geschaftsprozessen, der Initialisierung eines ganzheitlichen
Innovationsmanagements sowie der Umsetzung von
Technologieforschung als Grundlage fiir die Bildung von
Technologiestrategien.

Dr. Claus-Peter Praeg

Dr.-Ing. Claus-Peter Praeg ist seit 2000 am Fraunhofer-Institut fir
Arbeitswirtschaft und Organisation in Stuttgart als Senior
Projektleiter tatig. Der Diplom-Okonom arbeitet in der Abteilung
»Digital Strategies and Organizational Design« mit den
Arbeitsschwerpunkten Entwicklung digitaler Strategien und
Geschaftsmodelle, digitale Okosysteme,
Organisationsentwicklung und digitale Transformations- und
Geschaftsprozesse.
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Dipl.-Ing. Peter Rally

Dipl.-Ing. Peter Rally ist seit 1989 wissenschaftlicher Mitarbeiter
am Fraunhofer-Institut fir Arbeitswirtschaft und Organisation in
Stuttgart und arbeitet im Team »Produktionsmanagementx.
Seine Forschungsschwerpunkte liegen in der Entwicklung von
manuellen und hybriden Montagesystemen, in denen derzeit die
Einsatzmoglichkeiten und Auswirkungen von kleinen, oft
mobilen Leichtbaurobotern untersucht werden.
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