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Zusammenfassung

In der Diskussion um die Zukunft des Elektrofahrzeugs liegt die Aufmerksamkeit noch im-

mer sehr stark auf technologischen und marktseitigen Entwicklungspotenzialen. Betrachtet

werden hierbei v.a. die Batterietechnologie oder die kundenseitige Akzeptanz und Aufpreis-

bereitschaft für diese Technologie. In der vorliegenden Arbeit wird hingegen der Blick auf

die Organisation eines Autoherstellers gerichtet, um mögliche organisatorische Auswirkun-

gen durch das Elektrofahrzeug nachzuzeichnen.

Als Startpunkt wird hierbei die gedankenexperimentelle Annahme eines signi�kanten Anteils

an Elektrofahrzeugen i.H.v. 40% im Portfolio eines Autoherstellers im Jahr 2040 gesetzt,

um den Fokus von der Diskussion gegenwärtiger Rahmenbedingungen rund um das Elektro-

fahrzeug zu lösen und auf einen weiten und ambitionierten Horizont zu richten. Zusammen

mit Experten aus verschiedenen Unternehmensbereichen eines Autoherstellers wurden hier-

zu innerhalb eines Backcasting- und Roadmappingprozeses sowie diversen Interviewrunden

die organisationsinternen Konsequenzen einer solchen gedankenexperimentellen Annahme

erarbeitet. Die wesentlichen Ergebnisse sind:

� Um einen Elektrofahrzeuganteil i.H.v. 40% bis zum Jahr 2040 zu erreichen, müsste

eine entsprechende strategische Ausrichtung des Unternehmens sofort erfolgen. Ge-

genwärtige technologische Restriktionen des Elektrofahrzeugs müssten (und könnten)

zwar zunächst durch innovative Komplementärdienstleistungen kompensiert werden;

mit einem quantitativen Hochlauf zu produzierender Elektrofahrzeuge würde jedoch

bald ein elektromobiler Produktentstehungsprozess (E-PEP) notwendig, bei demMo-

bilität zum Kernprodukt des Autoherstellers werden könnte - und damit der Autoher-

steller langfristig zu einem automobilherstellenden, elektromobilen Mobilitätsdienst-

leister würde.

� Infolge eines sich verändernden Selbstverständnisses vom Autohersteller zu einem

(elektromobilen) Mobilitätsdienstleisters könnte sich das interne Ein�ussgefüge zwi-

schen den Unternehmensbereichen mitunter tiefgreifend verändern: Mit der unterneh-

mensinternen Konjunktur (elektromobiler) Mobilitätsdienstleistungen würde die Pro-

duktde�nition maÿgeblich durch die marktnahen Unternehmensbereiche (v.a. Vertrieb
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und Finanzdienstleistungen) geprägt; die aktuell mächtigen und produktnahen Unter-

nehmensbereiche (v.a. Entwicklung und Produktion) verlören mit der Deutungshoheit

über das Kernprodukt des Unternehmens damit auch deutlich an unternehmensinter-

nem Ein�uss.

� Neben den verschiedenen technologischen, vertrieblichen oder marketingseitigen Her-

ausforderungen würde die Transformation von einem Autohersteller zu einem (elek-

tromobilen) Mobilitätsdienstleister v.a. zu einer immensen Managementherausforde-

rung, in der jeder Unternehmensbereich eine eigene Transformationsgeschichte würde

durchlaufen müssen.

Die Bewertung dieser Ergebnisse durch die beteiligten Experten zeigt ein uneinheitliches

Bild: Einerseits wird die aktuelle Innovationsfähigkeit des Unternehmens für strategische

Groÿinnovationen wie das Elektrofahrzeug als gering eingeschätzt; andererseits wird dem

Unternehmen zugetraut, die skizzierte Transformation zu einem (elektromobilen) Mobi-

litätsdienstleister bis 2040 mit einem Anteil von 40% Elektrofahrzeugen zu bewältigen.

Dem Top-Management, das aktuell sein Hauptaugenmerk auf konventionelle Antriebe und

Geschäftsmodelle zu legen scheint, wird trotz dieser scheinbaren Vernachlässigung des Elek-

trofahrzeugs dennoch die Fähigkeit zugesprochen durch das Verkünden eines 'groÿen Go!'

das Unternehmen in (sehr) kurzer Zeit zu einem (elektromobilen) Mobilitätsdienstleister zu

wandeln.
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1. Ausgangslage und Problemstellung

Es gibt Dinge, die an nichts

anderem als an sich selbst

scheitern.

(Franz Kafka)

1.1. Strukturwandel im Automobilsektor

Die Autoindustrie durchläuft aktuell einen tiefgreifenden und vielschichtigen strukturel-

len Wandel mit o�enem Ausgang. So steuert die Autoindustrie gleichzeitig durch eine

Marktbereinigungs- und Konsolidierungsphase als auch durch eine Phase immensen Wachs-

tums1:

Im etablierten Kerngeschäft, dem z.T. dienstleistungsgestützten Absatz konventionell an-

getriebener Autos2, wächst die Autoindustrie v.a. in Schwellenländern, in denen das Auto

neben seiner Funktionalität insbesondere einen Zugewinn an Distinktionspotenzial durch

den nachholenden Konsum bedeutet. Mit auÿerordentlicher Bedeutung gilt hier der noch

ungesättigte, chinesische Automarkt als aktuelle Goldgrube3 der etablierten, aber auch

neuer, oft heimischer Autohersteller.

Ein mitunter gegensätzlicher Zustand der Autoindustrie ist in den gesättigten Märkten, und

hier besonders in Europa beobachtbar. Im Zuge der europäischen Finanz- und Schuldenkrise

mit der von ihr ausgelösten Volatilität im Automobilmarkt, aber auch infolge eines emotio-

nalen und sozialen Wertverlusts des Autos in relevanten Kundensegmenten schrumpft dieser

bedeutende Markt seit einiger Zeit (vgl. DB Research, 2012; Klar, 2011). Anstatt eines

seit Jahrzehnten global verfolgten und gelernten Wachstumspfades, lernt die Autoindustrie

1Siehe für einen generellen und datenreichen Überblick über die in der Autoindustrie erwarteten Marktent-

wicklung z.B. VDA (2012), Roland Berger Strategy Consultants (2011), Arthur D. Little (2009).
2Einen umfassenden Überblick über das automobile Geschäftsmodell geben (Stenner, 2010; Pro�, 2008).
3Siehe zu dieser und anderer z.T. euphorischen Attribuierungen des chinesischen Automarktes und dessen

Wachstumspotenziale exemplarisch Spiegel Online (2011).
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1. Ausgangslage und Problemstellung

in Europa neuerdings einen zunehmend harten Wettbewerb in schrumpfenden Märkten, der

zuweilen Facetten einer Gefechtsrhetorik zwischen beteiligten Marktakteuren zeigt4.

Neben diesen aktuellen Marktentwicklungen, die zu einer weiteren Intensivierung des Wett-

bewerbs führt, scheinen in absehbarer Zeit fundamentale Grenzen des aktuellen Geschäfts-

modells mit z.T. disruptivem Potenzial für den Automobilsektor erreicht zu werden.

Zum Einen begrenzen hochverdichtete Ballungsräume die entlang der Einheit Pkw pro

Kopf approximierten Expansionspläne der Autoindustrie. Vor allem in Schwellenländern

wird sozialer Aufstieg noch immer über Autobesitz markiert, was bereits heute in diesen

wachsenden Ballungsräumen phasenweise zum Verkehrskollaps führt und nach alternativen

urbanen Entwicklungspfaden verlangt (Schwedes, 2012). Die aus saturierten Märkten ent-

lehnte Zielgröÿe einer als tragfähig erachteten Relation von Fahrzeugen pro Person könnte

sich in diesen bedeutenden Zentren somit als Chimäre erweisen (vgl. WirtschaftsWoche,

2011; Roland Berger Strategy Consultants, 2010).

Sehr viel drängender und fundamentaler unterminieren zum Anderen die Klima- und Ener-

gieproblematik zusehends das zunehmend als problematisch gekennzeichnete automobile

Geschäftsmodell auf globaler Ebene: Als weitestgehend akzeptiert gilt die Einschätzung,

dass die globale Erwärmung auf maximal 2 Grad Celsius gegenüber der vorindustrialisierten

Phase eingedämmt werden müsse, um die gesellschaftlichen, politischen und wirtschaftli-

chen Folgen des Klimawandels beherrschen zu können (vgl. IPCC, 2007; Stern, 2007).

Neben dieser fundamentalen Randbedingung, die sich für Autohersteller in zunehmend

restriktiven regulatorischen Rahmen äuÿert, zeigt die zunehmende Ölverknappung und -

verteuerung spätestens seit den historischen Ölpreisrekorden im Jahr 2008 in sehr eindring-

licher Weise die Ölabhängigkeit der Gesellschaft und impliziert damit die Notwendigkeit

einer energetischen Entkopplung vom Öl - insbesondere im hauptsächlich ölbasierten Mo-

bilitätssektor (vgl. Hagen, 2012; Birol, 2008; IEA, 2008; UniCredit Markets & Investment

Banking, 2008a)5.

Zwar sind die Faktoren Klimawandel und Energie- bzw. Ölpreissteigerungen keine neuen

Phänomene; das zeitliche Zusammenfallen der sich gegenseitig verstärkenden, synergeti-

4Siehe hierzu exemplarisch die vom CEO der Fiat-Gruppe Sergio Marchionne initiierte Konfrontation mit

der Volkswagen-Gruppe (Manager Magazin, 2012), oder provozierenden Äuÿerungen zu Entwicklungs-

phase von Opel durch den CEO der Volkswagen Gruppe, Martin Winterkorn (Handelsblatt, 2011).
5Inwiefern der im Umbruch stehende Energiemarkt in Richtung (unkonventionellen) Gas langfristig auf

die Verfügbarkeit und die Preisentwicklung für den MIV gewährleisten kann, ist aktuell aus diversen,

zum Teil nationalstrategischen Kalkülen, zum Teil aus gesellschaftspolitischen Akzeptanzgründen sowie

der Bewertung geologischer Fundamentaldaten nicht absehbar vgl. hierzu IEA (2012), FAZ (2012) und

(BGR, 2012, 25�.).
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schen Krisendimensionen (Rammler, 2010) mit ihrer hohen gesellschaftspolitischen Reso-

nanz unterstreicht jedoch die Dringlichkeit der Entkarbonisierung des Mobilitätssystems.

Für die Autoindustrie besteht damit ein latent hohes Risiko, die energetische und gesell-

schaftspolitische Basis ihres aktuellen Geschäftsmodells zu verlieren.

Als komplex gewachsenes, interdependentes System zwischen Antriebstechnologie,

Verkehrs- und Stadtinfrastrukturen sowie relevanter volkswirtschaftlicher Industrie- und

individueller Lebensmodelle sind moderne Gesellschaften jedoch so stark vom individual-

motorisierten Mobilitätssystem und so vielschichtig auf die Nutzung fossiler Brennstof-

fe ausgelegt, dass ein Aufbrechen dieses selbststabilisierenden System-Lock-In nur durch

fundamentale Veränderungen auf allen erwähnten Ebenen möglich würde (vgl. Kingsley,

2009)6.

Für die Autoindustrie als ein wichtige Akteursgruppe innerhalb des automobilen System-

Lock-In ö�net sich perspektivisch folgende Problemsituation: Trotz gegenwärtiger Erfolge

im bestehenden Technologie- und Geschäftsmodell (vgl. VDA, 2011), ist ein Geschäfts- und

Mobilitätsmodell, das auf der Nutzung endlicher Ressourcen und einer endlichen Akzeptanz

von Klimaschädigung beruht, in keiner Weise nachhaltig. Wird die Zukunft der Automobi-

lität unter den gegebenen Restriktionen betrachtet, scheint eine automobile Zukunft, die

den fossilen Status Quo ins Unendliche verlängert, weder plausibel noch wünschenswert. Im

Gegenteil: Unabhängig vom Zeitpunkt und dem Ein�ussfaktor, der schlussendlich das Ende

des bestehenden, fossilen Automobilitätssystems induzieren wird, erscheint eine automobile

Zukunft langfristig fast nur postfossil plausibel.

Mögliche Lösungswege, die der Autoindustrie im Umgang mit der umstrittenen Techno-

logie Auto zur Verfügung stehen, liegen in letzter Konsequenz zwischen den Alternativen

eines Marktausstiegs oder der (technologischen) Substitution dieses problematisch gewor-

denen Artefakts (vgl. Biedermann, 2007). Da ein intrinsisch motivierter Marktausstieg der

Autoindustrie aus dem Automobilsektor derzeit als unplausibel gelten dürfte, bliebe womög-

lich nur ein langfristig angelegter Phase-Out des konventionellen Autos über verschiedene

6Siehe grundlegend zur Funktion der Mobilität in ausdi�erenzierten modernen Gesellschaften v.a. Rammler

(2001). In seiner zentralen These entwirft Rammler die Vermutung, dass einen Entkopplung von Moder-

ne und Mobilität das Ende der Letzteren nach sich zöge: �Das gegenseitige, dialektische Aufschaukeln

von Moderne und Mobilität führt historisch schlieÿlich zu einem zunehmend unau�ösbaren Zustand

hochgradiger A�nität, d.h. der quantitativ stetig raumgreifend-entgrenzende und qualitativ mehr und

mehr partikularisierte, zeitlich asynchrone und räumlich disperse Charakter moderner Mobilität erscheint

aus dieser Sicht schwer umkehrbar, ohne die Moderne möglicherweise selbst zum Stillstand zu bringen

bzw. rückwärtig zu wenden� (2001, 192). Hinsichtlich der hier genannten Risikostrukturen für das Mo-

bilitätssystem würde aus soziologischer Sicht der Diskurs über die der Moderne nachfolgende Phase in

einer womöglichen Epoche einer Entkopplung von Mobilität und Moderne bedeutsam.
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E�zienzsteigerungen und Brückentechnologien bis zur technologischen Substitution des

verbrennungsmotorischen Autos durch alternative, im besten Fall erneuerbar angetriebene

Fahrzeuge.

Als eine technologische Lösung für die Vermeidung von CO2-Emissionen kündigt sich wie-

derholt als neue und weitestgehend unproblematische Technologie die Elektromobilität in

Form von batterieelektrisch angetriebenen Elektrofahrzeugen an, die als schnell realisierba-

re Vision einer CO2-freien, postfossilen Automobilität gehandelt wird (Engel, 2007)7: Das

batteriebetriebene Elektrofahrzeug gilt im Mobilitätsdiskurs als relevante Chancentechnolo-

gie, da es potenziell rein durch erneuerbare Energien geladen und angetrieben werden kann

und somit zu einem Baustein eines zukunftsfähigen Mobilitätsystems werden könnte (vgl.

exemplarisch Rammler, 2008)8.

1.2. Elektromobile Innovationspotenziale

Mit dem Elektrofahrzeug wird eine Technologie im Mobilitätsdiskurs behandelt, die unter

bestimmten Annahmen für die etablierten Marktakteure - und hier insbesondere für die

Autohersteller - zu einem organisatorischen Groÿproblem werden könnte, da mit der neu-

en Technologie, neue Wertschöpfungsstrukturen und Geschäftsmodelle notwendig werden

könnten:

Werden Elektrofahrzeuge unter der dominierenden Annahme einer Nutzungsäquivalenz mit

konventionellen Automobilen verglichen, sind sie beim Vergleich technischer Leistungsda-

7Siehe zur keineswegs jungen Historie des Elektroautos die kenntnis- und facettenreichen Ausführungen

u.a. bei (Mom, 2004), Möser (2002) oder Mom (1997). Einen kultursoziologischen Überblick über zur

Leitbildkarriere des Elektrofahrzeugs gibt Sauter-Servaes (2011).
8Wird im aktuellen Mobilitätsdiskurs das Elektrofahrzeug entweder als technische Innovation bezeichnet

oder aber im höherkomplexen Zusammenhang als technologischer Lösungsbestandteil einer automobilen

Systeminnovation eingeordnet, liegt zuweilen ein uneinheitliches Verständnis des Begri�s Elektrofahr-

zeug zugrunde. In der vorliegenden Arbeit wird unter einem Elektrofahrzeug ein Fahrzeug verstanden,

welches antriebsseitig über eine Batterie als Energiespeicher verfügt, mit deren gespeicherter, elektri-

scher Energie ein Elektromotor angetrieben wird. Wird im Folgenden diese De�nition verwendet, werden

folgende Annahmen mitgeführt: Elektrofahrzeuge werden ausschlieÿlich batterieelektrisch betrieben, so-

dass bspw. Hybridantriebe mit batterieelektrischer Option nicht unter die hier gewählte De�nition fallen.

Anstatt der ebenfalls geläu�gen Bezeichnung �Elektroauto� fallen unter den Begri� Elektrofahrzeug jeg-

liche batterieelektrische Fahrzeuge. Mit der Begri�swahl �Fahrzeug� wird ein Topos gewählt, das über

das konventionelle Begri�s- und Konzeptgerüst individualmobilistischen Artefakt der Rennreiselimousine

(Knie, 1997) hinausgeht und für alternative Fahrzeugkonzepte ö�net. Siehe zu technologisch möglichen

bzw. heute bereits realisierbaren und realisierten Möglichkeiten exemplarisch die Fahrzeugkonzepte bei

Mitchell (2010), Honda (2011) oder Volkswagen AG (2009).
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ten sowie den Gesamtkosten der etablierten Technologie in wesentlichen Aspekten un-

terlegen9. Sowohl die Kosten wie auch die Leistungsdaten dieser Technologie provozieren

derzeit nicht-hintergehbare Restriktionen, die (unter ceteris paribus Annahmen) einen ad-

hoch-Erfolg dieser Technologie verhindern:

Das Elektrofahrzeug ist bei einem rein technischen Vergleich durch die gegenwärtig verfüg-

bare Batterietechnologie in den gemeinhin als wesentlich bezeichneten technischen Leis-

tungsdaten der realisierbaren Reichweite und der Ladedauer dem konventionellen Auto un-

terlegen. Trotz stark geforderter und z.T. unternommener Bemühungen in Forschung und

Industrie, um bestehende Restriktionen heutiger Batterietechnologie zu überwinden (vgl.

Winter, 2008b; Fraunhofer ISI, 2010), bleiben - aus dieser komparatistischen Sichtweise -

auch sehr langfristig deutliche De�zite gegenüber der konventionellen Antriebstechnik be-

stehen. Verbunden mit der technischen Unterlegenheit werden die Kosten der Batterietech-

nologie gegenüber der etablierten Fahrzeugtechnik bei funktionaläquivalenten Vergleichen

beider Technologien in Anschlag gebracht. So liegen die Kosten von Traktionsbatterien, je

nach angenommenen Skalen- und Innovationse�ekten auch mittel- bis langfristig so hoch,

dass ein aus Kosten-Nutzen-Gesichtspunkten angestellter Vergleich von Elektrofahrzeugen

und konventionellen Autos erst ab dauerhaft sehr hohen Ölpreisen einen Break-Even zu-

gunsten des Elektrofahrzeugs generiert (vgl. BCG, 2010, 2009b, und Abb. 1.1)10.

Schlieÿlich besteht eine hohe Unsicherheit bezüglich der Notwendigkeit einer gesonderten

Ladeinfrastruktur sowie der dafür erwartbaren Kosten (vgl. McKinsey&Company, 2010;

Spiegelberg, 2009; BMU, 2009a; Wuppertal Institut, 2007), wodurch in der Synchronisation

von Elektrofahrzeugen und Infrastruktur ein Henne-Ei-Problem entsteht, dessen Ausgang

den Markterfolg von Elektrofahrzeugen stark beein�ussen werden (vgl. Wansart, 2012;

Achtnicht, 2008).

Angesichts der dargelegten, kurz- bis mittelfristig wirksamen Randbedingungen, die einen

schnellen Erfolg von Elektrofahrzeugen im Sinne eines Substitutprodukts für konventionel-

9Siehe zum dominierenden Vorgehen einer funktionaläquivalenten Komparatistik von Elektrofahrzeugen

und konventionellen Fahrzeugen die kritische Auseinandersetzung bei Weider et al. (2011).
10Dass eine hochgradig multikriterielle Analysestruktur den gängigen Vergleichen und Marktszenarien mit

je unterschiedlichen Bewertungs- und Gewichtungsmöglichkeiten unterliegt, zeigt sich in der inhaltlich

breiten Streuung bestehender Marktszenarien. Insbesondere die Markteinschätzungen der unternehmens-

beratenden Branche polarisieren hier mitunter medienwirksam und bieten, je nach Argumentationsprä-

ferenz, jeweils Argumente für oder gegen einen schnellen oder langsamen bzw. starken oder schwachen

Markterfolg von Elektrofahrzeugen an. Siehe hierzu exemplarisch die Marktszenarien von Bain & Com-

pany (2009; 2010), OliverWyman (2009a), Roland Berger Strategy Consultants (2009b), AT Kearney

(2009) oder McKinsey and Company (2010). Eine bewertende Synopse zeitgenössischer Marktszenarien

präsentieren Bratzel und Lehmann (2012).

6



1. Ausgangslage und Problemstellung

Abbildung 1.1.: TCO Vergleich Elektrofahrzeug vs. konventionelle Technik bei unterschied-

lichen Ölpreisentwicklungen

(Quelle: Fraunhofer IAO, 2010, 27; Bildzitat nach BCG (2009b)).

le Fahrzeuge verhindern sollten, werden verstärkt konzeptionelle Überlegungen diskutiert

und erprobt, bei denen die bestehenden technologischen und kostenseitigen Restriktionen

von Elektrofahrzeugen kompensiert werden. Hierbei stehen diejenigen Konzepte im Vor-

dergrund, die von veränderten Nutzungsszenarien ausgehen, wie in etwa die Einbindung

von Elektrofahrzeugen in intermodale Wegeketten (siehe exemplarisch Wolter, 2012; Lien-

kamp, 2012), deren Akzeptanz bei Nutzern vorhanden zu sein scheint (vgl. Peters, 2010;

Franke, 2009). So deuten gegenwärtige Marktaktivitäten darauf hin, dass in nutzenba-

sierten Geschäftsmodellen ein zukünftig pro�tables Geschäftsfeld erwartet wird, wie neue-

re Geschäftsmodellentwicklungen relevanter Autohersteller vermuten lassen. So entwickeln

BMW, Daimler und auch Volkswagen gegenwärtig Geschäftsmodelle, die auf Kurzzeitmiete

mit besonderem Schwerpunkt auf innerstädtische Metropolregionen basieren, wofür eigens

gescha�ene Marken im Mobilitätsmarkt platziert werden (Daimler AG, 2008; DriveNow,

2011; Volkswagen AG, 2011).

Diese neuen Angebote werden aktuell zwar auf Grundlage konventionell angetriebener Fahr-

zeuge angeboten; der Einsatz reiner Elektrofahrzeuge für diese innovativen Nutzungsmodel-

le ist jedoch der nächste absehbare Schritt der Geschäftsmodellentwicklung, wie die Daimler

AG mit ihrem Produkt Car2Go beweist (vgl. Daimler AG, 2011). Werden Elektrofahrzeuge,

wie bspw. die Aktivitäten der Daimler AG zeigen, jedoch nicht mit dem Ziel des Verkaufs,

sondern eingebettet in komplementär angebotene Dienstleistungen, wie Kurzzeitmiete, in

den Markt eingeführt, sind diverse Charakteristika der Innovation Elektrofahrzeug erfüllt,

die ihr disruptives Innovationspotenzial unterstreichen: Wird das Elektrofahrzeug aufgrund

seiner schlechteren Performance bzw. funktionalen Mängel (Braun-Thürmann, 2005) und

geringen erwartbaren Margen im Rahmen eines veränderten Marktzugangs über neue Ge-
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schäftsmodelle eingebettet, entsteht potentiell ein Geschäftsmodell, bei dem die funktiona-

len Nachteile des Elektrofahrzeug gegenüber seines etablierten, verbrennungsmotorischen

Konkurrenten aufgehoben sind. Weder hohe Anscha�ungskosten, noch Reichweiten- und

sonstige Performancebegrenzungen des Elektrofahrzeugs spielen bei urbanen, auf Kurzzeit-

miete ausgerichteten Nutzungsszenarien eine wesentliche Rolle. Stattdessen könnte das

Elektrofahrzeug z.B. mit besseren Handlingeigenschaften, Beschleunigungsverhalten und

(lokaler) Emissionsfreiheit seine Stärken gegenüber der etablierten Technologie ausspielen

(vgl. Bain & Company, 2009, 2010).

Je stärker sich solch ein elektromobiles Nutzungsszenario durchsetzen würde, desto höher

wäre das disruptive Potenzial, dass das Elektrofahrzeug in Kombination mit komplemen-

tären Dienstleistungen einen neuen (lokalen) Standard der individualmotorisierten Fortbe-

wegung setzen könnte11. So zeichnen sich nach Christensen disruptive Innovationen eben

dadurch aus, dass sie etablierte Märkte grundlegend verändern, indem sie mit vermeintlich

schwächeren Produkten gänzlich neue Märkte scha�en und in diesem Zuge Paradigmen

etablierter Geschäftsmodelle unterminieren (vgl. Christensen, 2003; Dosi, 1982):

�Disruptive technology bring to a market a very di�erent value proposition than

had been available previously. Generally, disruptive technologies underperform

established products in mainstream markets. But they have ohter features that

a few fringe (and generally new) customers value. Products based on disrup-

tive technologies are typically cheaper, simpler, smaller, and, frequently, more

convenient to use� (Christensen, 2003, xviii).

Im aktuellen Branchendiskurs wird das disruptive Potenzial des Elektrofahrzeugs zwar nur

am Rande und lediglich für Teilmärkte erwähnt (vgl. exemplarisch Canzler, 2009); trotz-

dem werden mit der Analyse künftiger elektromobiler Wertschöpfungsstrukturen und da-

mit zusammenhängender Beschäftigungse�ekte zunehmend mögliche Konsequenzen eines

elektromobilen Wandels der Automobilbranche diskutiert. Für die aktuellen Marktakteure

kann die Frage gestellt werden, wie diese dem disruptivem Potenzial des Elektrofahrzeugs

auf technologischer, geschäftsmodellseitiger - und damit vor allem auch organisatorischer

Ebene zu begegnen gedenken?

11Siehe zu möglicherweise notwendigen Rahmen- und Marktbedingungen Kap. 6 sowie exemplarisch die

narrativen Szenariocollagen von Monheim (2012) oder Carsten et al. (2012).
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1.3. Strukturelle Auswirkungen I: Wertschöpfungse�ekte

Auch wenn nicht klar ist, ob und wie das Elektrofahrzeug in relevanter Gröÿenordnung eine

beachtenswerte Rolle im Mobilitätsmarkt spielt, richten sich Branchenakteure aktuell schon

auf die Veränderungen in der automobilen Wertschöpfungskette ein. Als Indikation dafür,

wie die Elektri�zierung des Antriebsstrangs dabei die automobile Wertschöpfung zwischen

den Branchenakteuren verändern könnte, werden seit langem bestehende Veränderungen

in der Kompetenzverteilung für maÿgebliche Automobilkomponenten fortgeschrieben.

So nimmt seit Jahren der Anteil der von den Autoherstellern erbrachten Wertschöpfungs-

bestandteile am Fahrzeug kontinuierlich ab. Outsourcing-Tendenzen für die Entwicklung

einzelner Bauteile, Komponenten oder ganzer Module sowie die Innovationskraft der Zu-

lieferindustrie haben dazu geführt, dass Autohersteller bei relevanten Fahrzeugmodulen oft

nur die Integrationskompetenz fremd-entwickelter Bauteile in das Gesamtfahrzeugkonzept

besitzen, wie z.B. bei elektronischen Bauteilen, dem Fahrwerk, elektrischen Antrieben oder

dem Antriebsstrang. Lediglich bei markenprägenden Komponenten, wie etwa dem Verbren-

nungsmotor als Herz des Fahrzeugs, das Design oder die Karosserie verfügen Autoherstel-

ler auch künftig noch über eigene, maÿgebliche technologische Kompetenzen (vgl. VDA,

2012).

Im sich entwickelnden Geschäft batterieelektrischer Antriebe erwartet die Automobilbranche

eine weitere Verschiebung von Wertschöpfungsbestandteilen von den Autoherstellern zur

Zulieferindustrie (vgl. Abb. 1.2). So werden batterieelektrische Fahrzeuge künftig zu noch

gröÿeren Anteilen aus Komponenten der Zulieferindustrie bestehen, wie bspw. Bauteile und

Komponenten der Motoren-, Batterie- und Steuerungstechnik, bei denen die Zulieferindus-

trie einen möglicherweise nicht einzuholenden Kompetenzvorsprung vor den Autoherstellern

besitzt (vgl. VDA, 2012; McKinsey&Company, 2011, 2009a; Oliver Wyman, 2009a; AT-

Kearney, 2009).

Sollte die Verschiebung der Wertschöpfungsaktivitäten in der konventionellen Fahrzeug-

technik, die von Branchenakteuren bereits als dritte automobile Revolution ausgerufen

wird (siehe Hüttenrauch, 2008)12, durch den Trend zur Elektri�zierung der Antriebstech-

nik verstärkt werden, ist eine elektromobile Wertschöpfungsarchitektur denkbar, in der die

dominante Positionierung der Autohersteller stark reduziert würde.

Auf technologischer Ebene wird sich entscheiden, welcher Branchenakteur sich die wesent-

lichen technologischen Kompetenzen seitens der Entwicklung und Produktion der Batterie-

12Siehe zur historischen Einordnung und zur intertextuellen Einordnung der von Hüttenrauch (2008) pos-

tulierten dritten Revolution in der Autoindustrie v.a. Womack et al. (1992).
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Abbildung 1.2.: Entwicklung der Wertschöpfungsverteilung nach Modulen

(in Prozent für Zulieferer und Autohersteller. Quelle: VDA, 2012, 45)

oder Antriebstechnik aneignet. So ist es durchaus möglich, dass, trotz mitunter ambitionier-

ter Ziele der Autohersteller im Bereich der Batterietechnologie (vgl. Automobil-Produktion,

2009), die etablierten Autohersteller zukünftig in den maÿgebenden Wertschöpfungsbe-

standteilen für Elektrofahrzeuge lediglich auf das Zusammenführen von Komponenten in

der Fahrzeugentwicklung und -produktion reduziert werden (vgl. BCG, 2010; Oliver Wy-

man, 2009a).

Auch im Downstream-Bereich der elektromobilen Wertschöpfung ist eine Kompetenzver-

schiebung innerhalb der Branche denkbar. Der Vertrieb und die P�ege der Marke als gegen-

wärtige Kernaktivitäten von Autoherstellern könnte ebenfalls an andere Branchenakteure

verloren gehen, falls diese es scha�en sollten, Elektrofahrzeuge innerhalb von alternati-

ven Geschäfts- und Vertriebsmodellen zu platzieren. Die Autohersteller könnten in einer

solchen Konstellation ggf. ihren direkten Kundenkontakt über die Vertriebs- und Finan-

zierungskanäle verlieren und in die Zulieferrolle für einen integrierenden Mobilitätsprovider

gedrängt werden (vgl. Oliver Wyman, 2012; Deloitte, 2009).

1.4. Strukturelle Auswirkungen II: Beschäftigungse�ekte

Bislang ist die Mehrzahl der Diskursbeiträge zur Zukunft von Elektrofahrzeugen dem Spek-

trum der im vorherigen Abschnitt besprochenen Sektoranalysen zuzuordnen. Obwohl die
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organisatorischen Auswirkungen des skizzierten Sektorwandels auf die Autohersteller mit-

unter gravierend sein könnten, ist jedoch überraschend wenig nennenswertes und belastbares

Material zu den organisatorischen E�ekten einer möglichen elektromobilen Industrietrans-

formation publiziert worden. Im Fokus der Analysen mit dem unmittelbarsten Zugang zu

organisatorischen Auswirkungen von Elektrofahrzeugen für Autohersteller (und Zulieferer)

stehen bislang mögliche quanti�zierte Beschäftigungse�ekte und lediglich im Ansatz erste

Konsequenzen für organisationale Veränderungen auf Ebene von produktionsnahen Arbeits-

bereichen.

Neben vereinzelten, mitunter assoziativen Analysen zu Organisations- bzw. Beschäftigungs-

e�ekten durch Elektrofahrzeuge heben sich nichtsdestoweniger zwei Studien ab, weil sie

methodisch und argumentativ fundiert erscheinen, verallgemeinerbare Ergebnisse präsen-

tieren und den ö�entlichen Diskurs auf das Thema Beschäftigungs- bzw. Organisationsef-

fekte durch Elektrofahrzeuge gelenkt haben. Zum einen ist dies die Studie �Der Trend zu

energiee�zienten Pkw� der Beratungsgesellschaft McKinsey aus dem Jahr 2009 (McKin-

sey&Company, 2009a) sowie die von der Hans Böckler Stiftung herausgegebene Studie

�Elektromobilität und Beschäftigung� aus dem Jahr 2012 (Bauer, 2012; Fraunhofer IAO,

2012)13.

Um den aktuell belastbarsten Stand zu den organisatorischen Auswirkungen durch Elek-

trofahrzeuge auf Autohersteller zu umreiÿen, werden die Argumentationsverläufe und Er-

gebnisse beider Studien exzerpiert und anschlieÿend hinsichtlich der sich anschlieÿenden

Entwicklung der hier zugrundeliegenden Forschungsfragen kritisiert.

McKinsey (2009a) - Der Trend zu energiee�zienten Pkw

Erstmalig wurden 2009 in der Studie �Der Trend zu energiee�zienten Pkw� der Beratungs-

gesellschaft McKinsey Beschäftigungse�ekte durch Elektrofahrzeuge für das Jahr 2020

13Eine Zusammenfassungen der hier diskutierten Studien sowie darüber hinausgehende, allgemeine Ein-

schätzungen für quanti�zierte Beschäftigungse�ekte mit regionalem Bezug geben bspw. (Meiÿner, 2012;

Nationale Plattform Elektromobilität, 2011; Barthel, 2010; Dispan, 2010; Fraunhofer IAO, 2010). Quan-

ti�zierende Beschäftigungse�ekte mit Verweis auf sich ändernde Quali�kationsniveaus gibt ebenfalls die

Studie Boost von McKinsey, deren Argumentationsführung unter einer methodisch verkürzten und daher

unklaren bzw. nicht nachvollziehbaren Ergebnisfokussierung leidet und daher hier nicht referiert wird (vgl.

McKinsey&Company, 2011). Diez (2012) verweist auf grundlegende Unsicherheiten für quanti�zierende

Beschäftigungse�ekte (in Hinblick auf Aftersales und Services). Eine spekulative bzw. narrative The-

matisierung möglicher Beschäftigungse�ekte durch einen elektromobilen Transformationsprozess geben

z.B. Rammler (2011) sowie die aus Arbeitnehmersicht motivierte und herausgegebene Verö�entlichung

der Hans Böckler Stiftung von Rammler und Sauter-Servaes (2012).
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quanti�ziert und deren Implikationen diskutiert. Ausgehend von zwei Ausgangsszenarien

(�Szenario 60�und �Szenario 110�) wurden hierzu für das Jahr 2020 (regionale) Marktent-

wicklungen für diverse Antriebstechnologien entwickelt und das globale Umsatzpotenzial

energiee�zienter Antriebsarten, d.h. optimierte Verbrennungsmotoren, Hybrid- und Elek-

trofahrzeuge abgeleitet (vgl. Abb. 1.3)14.

So taxiert die Studie in ihrem Referenzszenario Szenario 110 das Marktpotenzial für ener-

Abbildung 1.3.: Weltweites Marktpotenzial energiee�zienter Technologien für Pkw

(in Mrd. Euro p.a.; Quelle: McKinsey&Company, 2009a, 19)

giee�ziente Antriebe mit auf einen globalen Umsatz von 500 Mrd. Euro, von denen der

gröÿte Teil auf Hybridfahrzeuge (i.H.v. 360 Mrd. Euro), gefolgt von Elektrofahrzeugen

(i.H.v. 110 Mrd. Euro) und optimierten Verbrennungsmotoren (i.H.v. 30 Mrd. Euro) ent-

fällt. Der ausgewiesenen Umsatzverteilung i.H.v. 470 Mrd. Euro, die sich aus der (Teil-

)Elektri�zierung des Antriebsstranges für die globale Autoindustrie im Szenario 110 erge-

ben, wird ein rückläu�ger Umsatz durch Kannibalisierungse�ekte (i.H.v. 445 Mrd. Euro)

und die Optimierung von Verbrennungsmotoren (i.H.v. 30 Mrd. Euro) gegenübergestellt,

wodurch ein industrieweiter Verlust von 20 Mrd. Euro als Nettoe�ekt ausgewiesen wird15.

Werden diese globalen Umsatz- und Gewinnentwicklungen auf die deutsche Autohersteller

14Die Annahmenbündel der beiden Szenarien bestehen aus den drei Bereichen Energiekosten (mit

den Ein�ussgröÿen Ölpreis, Benzinpreis und Strompreis), Regulierung (mit den Ein�ussgröÿen CO2-

Emissionsgrenzen und Strafabgaben) sowie Technologie (mit den Ein�ussgröÿen Batteriepreis und Grad

der ICE-Optimierung). Als maÿgeblich die Szenarien determinierende Ein�ussgröÿe �rmieren die für das

Jahr 2020 zugrunde gelegten Ölpreise von 60 bzw. 110 USD/bbl als Namensgeber der beiden Szenarien.

Für die Diskussion der Beschäftigungse�ekte durch energiee�ziente Antriebe dient hauptsächlich dass

Szenario 110 als Referenzszenario (vgl. McKinsey&Company, 2009a, 44).
15Der Umsatzrückgang bei optimierten Verbrennungsmotoren ergibt sich in diesem Szenario aus der An-

nahme eines hohen, preisgetriebenen Wettbewerbsdrucks, durch den die Autohersteller die Mehrkosten

12
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für das Jahr 2020 heruntergebrochen, ergibt dies ein Umsatzpotenzial durch die Elektri�-

zierung (i.H.v. 85 Mrd. Euro), dem Kannibalisierungse�ekte (i.H.v. 80 Mrd. Euro) sowie

einem Umsatzrückgang für optimierte Verbrennungsmotoren (i.H.v. 7 Mrd. Euro) entge-

genstehen. Im Nettoe�ekt weist die Studie für die deutschen Autohersteller einen negativen

Saldo (i.H.v. 4 Mrd. Euro) aus, denen ein positiver Saldo (i.H.v. 2 Mrd. Euro) für die deut-

sche Zulieferindustrie gegenübersteht (vgl. Abb. 1.4)16.

Die Beschäftigungse�ekte für die globale (und deutsche) Autoindustrie werden sodann aus

Abbildung 1.4.: Umsatz- und Gewinnpotenziale für die deutsche Autoindustrie

(in Mrd. Euro; Quelle: McKinsey&Company, 2009a, 24)

Verschiebung der Wertstruktur von Elektrofahrzeugen gegenüber konventionellen Fahrzeu-

ge auf Komponentenebene hergeleitet: So ergibt die Gegenüberstellung von obsoleten und

neuen bzw. modi�zierten Komponenten für Elektrofahrzeug im Referenzszenario einen Ge-

samtmarkt für Komponenten i.H.v. 28,1 Mrd. Euro im Jahr 202017. Unter der Annahme

eines jährlichen Produktionsumsatzes von 300.000 Euro pro Mitarbeiter ergeben sich aus

der Division des errechneten Gesamtmarktes für Elektrofahrzeugkomponenten mit dem

Produktionsumsatz je Mitarbeiter die in Abb. 1.5 dargelegten Beschäftigungse�ekte18.

für die �optimierte Verbrennungsmotoren lediglich zur Hälfte an die Kunden weitergeben können (2009a,

5).
16 Die Ableitung der Umsatz- und Gewinnverteilungen für die deutsche Autoindustrie ergibt sich unter

einer sog. fair share-Annahme, also der Annahme eines konstant bleibenden Marktanteils der deutschen

Autoindustrie im Jahr 2020 (Basis: 2009).
17Einem Mehraufwand i.H.v. 6.200 Euro pro Fahrzeug stehen Einsparungen i.H.v. 2.100 Euro gegenüber.

Der globale Gesamtmarkt für Elektrofahrzeuge im Jahr 2020 liegt im Referenzszenario bei 7 Mio. Ein-

heiten.
18Zugrunde gelegt ist hier die Rechengröÿe FTE (Full-Time Equivalent), die der Nettoarbeitszeit für benö-

tigte Vollzeitarbeitsplätze entspricht.
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Abbildung 1.5.: Umsatz und Beschäftigungse�ekte durch Elektrofahrzeuge 2020

(Quelle: McKinsey&Company, 2009a, 26)

So gingen nach Maÿgabe des Szenario 110 weltweit zwar 46.000 FTE verloren, die je-

doch durch die höhere Wertstruktur von Elektrofahrzeugen durch 140.000 neue FTE über-

kompensiert würden. Für die deutsche Autoindustrie wurden zwei Ergebnisse und damit

verbundene Handlungsfelder identi�ziert als Kernergebnis dieser Studie errechnet.

� Aus dem weltweiten Wegfall von 46.000 Vollzeitarbeitsplätzen wurde (unter der An-

nahme eines globalen Marktanteils deutscher Zulieferer von 25% im Bereich obsoleter

Komponenten im Jahr 202019) ein Beschäftigungse�ekt von 12.000 zur Disposition

stehender Vollzeitarbeitsplätze in Deutschland ausgewiesen.

� Für die 140.000 neu entstehenden Vollzeitarbeitsplätzen sei die regionale Verteilung -

und somit der Beschäftigungse�ekt für die deutsche Autoindustrie nicht ausweisbar.

Bauer et al. (2012) - Elektromobilität und Beschäftigung (ELAB)

Ein in der Problemerörterung vergleichbarer Zugang zu Beschäftigungs- und Organisations-

e�ekten durch Elektrofahrzeuge für die Autoindustrie wird in der Studie Elektromobilität

und Beschäftigung von Bauer et al. (2012) gewählt. Ebenso wie die McKinsey-Studie leitet

die Studie Elektromobilität und Beschäftigung die Auswirkungen eines Referenzszenarios

auf Komponentenebene ab, wobei ein entscheidender, methodischer Unterschied in der

Ableitung der Personalbedarfe besteht: Anders als die McKinsey-Studie, in der von einem

globalen Marktszenario die entstehenden Umsatzentwicklungen auf Komponentenebene so-

wie das dafür notwendige Personal berechnet wird, unterstellt die Studie Elektromobilität

19Das in der Studie nicht weiter spezi�zierte Zustandekommen des Marktanteils deutscher Zulieferer von

25% dürfte in etwa der in Fuÿnote 16 in Kap. 1.4 dargestellten fair-share-Annahme aktueller Marktanteile

entsprechen (vgl. Berylls, 2012).
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und Beschäftigung eine �idealtypische Produktion von Antriebssträngen� (Bauer, 2012, 28)

für 1 Mio. Einheiten pro Jahr. Somit wird die Verschiebung von Produktionsarbeitsplätzen

für die verschiedenen Antriebsstränge über den Zeitverlauf bis 2030 in einem gleichbleibend

groÿen Markt bzw. einem gleichbleibenden Produktions-Output ermittelt.

Als Grundlage für die Ableitung von Beschäftigungse�ekten dient hierbei ein Marktmodell,

durch das vier Szenarien modelliert wurden, in denen die Di�usion verschiedener Antriebs-

arten bis zum Jahr 2050 abgebildet sind (Bauer, 2012)20. Während im BEV-Szenario, im

FCV-Szenario und dem ICE-Szenario je ein Antriebskonzept dominiert, kennzeichnet das

Referenzszenario für den Zeitraum bis 2030, der für die Studie als relevanter Zeitraum

de�niert ist, einen breiten Antriebsmix mit einem teilelektri�zierten Marktanteil i.H.v. 45%

und einem vollelektri�zierten Anteil an Fahrzeugen von 15% (vgl. Abb. 1.6)21.

Abbildung 1.6.: Marktanteile im ELAB-Referenzszenario

(nach Antrieb; Quelle: Frieske, 2012, 47)

In einer absoluten Betrachtung führt diese Berechnungsgrundlage im Referenzszenario zu

einer Steigerung des Personalbedarfs der idealtypischen Produktion von Antriebssträngen

von 6.000 auf 7.213 notwendige Arbeitskräfte, da durch das Nebeneinander alter und neuer

Komponenten z.T. Personalkapazitäten aufgebaut werden müssen, die jedoch keine rele-

20Elektromobilität und Beschäftigung ist eine breit angelegte Studie mit der Daimler AG, der IG Metall

Baden-Württemberg und der Hans-Böckler-Stiftung als Projektträger, die vom Fraunhofer IAO, dem

DLR und dem IMU Institut bearbeitet und in einem umfangreichen Abschlussbericht herausgegeben

wurde (Fraunhofer IAO, 2012). Eine Zusammenfassung der Studienergebnisse wurde von der Hans-

Böckler-Stiftung herausgegeben (Bauer, 2012). Die Diskussion der Studie basiert vorwiegend auf den

zusammenfassenden Studienergebnissen; punktuell wird auf Beiträge des Abschlussberichts verwiesen.
21Die teilelektri�zierten Antriebsarten sind hierbei Mild-Hybride (Mild), Vollhybride inkl. Netzanschluss

(HEV) und Range Extended Electric Vehicles (REX). Als vollelektri�zierte Antriebsarten gelten das

Battery Electric Vehicle (BEV) und das Fuel Cell Vehicle (FCV).
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vanten Skalene�ekte erzielen würden. Weiterhin sei der angenommene Personalbedarf für

neue Komponenten höher als bei konventionellen Komponenten, wie z.B. im Übergang von

Automatik- zu Hybridgetrieben, sodass es zu einem absoluten Anstieg des notwendigen

Personals kommt (vgl. Abb. 1.7).

Über die quantitative Ermittlung des Personalbedarfs nach Antriebssträngen werden in der

Abbildung 1.7.: Personalbedarf im ELAB-Referenzszenario

(auf Komponentenebene; Quelle: Frieske, 2012, 148)

ELAB-Studie Veränderungen der Kompetenzanforderungen des Personals erhoben. Damit

geht die ELAB-Studie in der Analyse zu den Auswirkungen des Elektrofahrzeugs auf orga-

nisatorische Herausforderungen für Autohersteller einen wesentlichen Schritt weiter als die

McKinsey-Studie.

So werde durch (teil-)elektri�zierte Antriebsstränge die ohnehin bestehende Tendenz zur

Kompetenzverschiebung in Richtung elektronischer Bauteile deutlich beschleunigt und ver-

stärkt22:

�Diese massiven Verschiebungen der Wertschöpfung zeigen, dass hinter der

Elektri�zierung des Antriebsstrangs nicht nur eine Motorvariante steckt, son-

dern ein grundlegender Systemwechsel in der Autoindustrie. Daraus leitet sich

die Notwendigkeit ab, langfristige Bildungsstrategien für die Beschäftigten in

Fertigung und Montage in Richtung E/E-Kompetenzen zu entwickeln� (Bauer,

2012, 37)23.

22Den Trend zu deutlich stärkerem Anteil an elektrischen und elektronischen Bauteilen sieht auch die

McKinsey-Studie Boost (2011) den Trend zu den Berufsgruppen der me-chem-tronics, die in der Studie

mit einem globalen Beschäftigungspotenzial i.H.v. 420.000 Arbeitsplätzen für die Autoindustrie bis 2030

bezi�ert wird.
23Der Begri� E/E-Komponenten bezeichnet elektrische und elektronische Teile.
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Die Elektri�zierung des Antriebsstranges bedeute zwar einerseits, dass insgesamt weniger

Bauteile benötigt würden, deren Herstellung zudem in deutlich höherem Ausmaÿ automati-

sierbar sei; u.a. durch vollständig neue technologische Anforderungen (bspw. Hochvoltsys-

teme) oder erhöhte Genauigkeits- und Flexibilitätsanforderungen in der Produktion würden

jedoch für kommende Produktionsprozesse höhere Kompetenzniveaus notwendig24. Anstatt

einer möglichen Dequali�zierung der Produktionsarbeit im Zuge einer höheren Automatisie-

rung durch die Fertigung (teil-)elektri�zierter Antriebsstränge werde daher mit steigenden

Quali�kationsniveaus und entsprechenden Herausforderungen für die beru�iche Aus- und

Weiterbildung gerechnet.

Trotz sehr gut absehbarer technologischer und produktionsseitiger Herausforderungen durch

die Elektri�zierung von Antriebssträngen verweist die Studie Elektromobilität und Beschäf-

tigung auf die jeweils organisationsinternen Aufgaben der Autohersteller, in dem sie fest-

stellt: �Hier ist die groÿe Frage, wie Unternehmen die vorhandenen Beschäftigten auf den

Technologiewandel einstellen� (Bauer, 2012, 39).

24Siehe spezi�scher und ausführlicher hierzu die Aufzählung bei Dispan (2012).
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Wie kann ich wissen, was ich

denke, bevor ich sehe, was ich

sage?

(Karl E. Weick)

Die beiden einzigen Studien mit relevanten Erkenntnissen für die organisatorischen Konse-

quenzen des Elektrofahrzeugs für die Autoindustrie (Der Trend zu energiee�zienten Pkw

von McKinsey (2009a) und Elektromobilität und Beschäftigung von Bauer et al. (2012)),

divergieren in grundlegenden Aspekten, wie z.B. der Zahl und Auswahl der betrachteten

Komponenten, der Herangehensweise zur Quanti�zierung der Beschäftigungse�ekte oder in

den Prämissen und Ausformungen ihrer Referenzszenarien. Auch die Schwerpunktsetzung

auf der Herleitung von globalen Beschäftigungspotenzialen bei Produktions- und Kompo-

nentenprozessen einerseits und der Beschreibung der produktionsseitigen Aus- und Weiter-

bildungsherausforderungen andererseits.

Dennoch zeigt ein Vergleich wesentlicher Prämissen und Blickwinkel dieser beiden Stu-

dien deutliche Gemeinsamkeiten - und damit verbundene methodische wie inhaltliche Li-

mitierungen, um etwaige Transformationsherausforderungen für Autohersteller durch das

Elektrofahrzeug zu ergründen:

� Beide Studien nutzen quantitative Referenzszenarien, um von diesen ausgehend Aus-

wirkungen auf die Anzahl und Art der Komponenten für die verschiedenen Antriebs-

stränge abzuleiten. Der Fokus beider Studien liegt somit auf den Wertschöpfungsstu-

fen der Komponentenentwicklung und -produktion bzw. der Produktion von Antriebs-

strängen. Mit diesem Fokus werden die automobilen Wertschöpfungsstufen For-

schung und Entwicklung zwar implizit mitgeführt; eine Thematisierung weiterer maÿ-

geblicher Wertschöpfungsstufen, wie bspw. des Vertriebs oder der Finanzdienstleis-

tungen entfallen. Die betrachteten Veränderungen in der Autoindustrie durch das

Elektrofahrzeug bilden damit nur einen kleinen Ausschnitt der betrieblichen Praxis

ab.
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� Durch die fehlende Thematisierung nicht-technischer Wertschöpfungsstufen, wie

bspw. dem Vertrieb, dem Marketing oder den Finanzdienstleistungen, entfällt die

Betrachtung veränderter, automobiler Geschäftsmodelle, die durch Elektrofahrzeuge

möglich und ggf. sogar nötig werden, um das Elektrofahrzeug in hohen Stückzahlen

abzusetzen. So werden in den Referenzszenarien Absatzmärkte unterstellt, in de-

nen das Elektrofahrzeug als Substitut für konventionelle Fahrzeuge fungiert. Aktuelle

Marktentwicklungen, wie in etwa veränderte Präferenzmuster relevanter Kundengrup-

pen oder neu entstehende automobile Geschäftsmodelle, durch die diese Annahme

nachdrücklich infrage gestellt werden könnten, sind weder in den Referenz- noch in

den Alternativszenarien abgebildet. Eine gegenüber dem Status quo qualitativ andere

automobile Wertschöpfungsarchitektur bzw. andere Ausprägung eines elektromobi-

len Mobilitätsleitbildes wird in diesen technologie�xierten Subsitutionsszenarien der

genannten Studien nicht berücksichtigt.

� In der jeweils gewählten Herangehensweise, Beschäftigungse�ekte auf Produktions-

bzw. Komponentenebene nach der Maÿgabe eines Referenz- bzw. Marktszenarios ab-

zuleiten, nehmen beide Studien mögliche Verhaltensalternativen der handelnden Ak-

teure aus dem Blick. Als ceteris paribus-Annahme gilt, dass gewisse technologische

Kompetenzen bei den Autoherstellern erlangt oder beibehalten werden (sollen) und

damit eine gewisser Personalbedarf einhergeht, sofern sich der Markt für Elektrofahr-

zeuge entwickelt. Dass Unternehmen sich anders (als in den Studien angenommen)

entscheiden können und auf Kompetenzen, Personalbestände oder Absatzzahlen ver-

zichten oder (gänzlich) neue Kompetenzen aufbauen können, bleibt unbetrachtet.

Keiner der drei angeführten Punkte schmälert den Wert der beiden diskutierten Studien,

die zumindest im Ansatz erste organisatorische Konsequenzen des Elektrofahrzeugs für

die Branche bzw. einen generischen Produktionsprozess aufgreifen. In beiden Studien wer-

den explizite Fragestellungen verfolgt, bei deren Beantwortung die drei Kritikpunkte keine

Rolle spielen. In den genannten Kritikpunkten ist jedoch einerseits ein Analyse- bzw. For-

schungsparadigma zu den organisatorischen Konsequenzen des Elektrofahrzeugs bei den

Autoherstellern ablesbar, das im Elektrofahrzeug ein lediglich inkrementelles Innovations-

potenzial für die Autoindustrie und ihre Akteure unterstellt.

Das Elektrofahrzeug wird in den genannten Studien, dem bestehenden automobilen System

Lock-in entsprechend, in der Tradition inkrementeller, technologischer Weiterentwicklung

eines etablierten und in sich gefestigten Geschäfts- und Organisationsmodells betrachtet.

Einer bestimmten Anzahl wegfallender Arbeitsplätze im Entwicklungs- und Produktionsbe-

reich werden qualitativ veränderte Arbeitsplätze in diesen Bereichen gegenübergestellt und
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ein Saldo aus dieser Gegenüberstellung errechnet. Diese Perspektive ist durchaus plausibel,

sofern etwa eine funktional-äquivalente Nutzung des Elektrofahrzeugs, bei einem stabilen

Mobilitätsleitbild unterstellt wird, sodass die Auswirkungen des Elektrofahrzeugs auf die

Komponenten- und Produktionsbereiche von Autoherstellern beschränkt bleiben.

Wird das der McKinsey- sowie der ELAB-Studie zugrundeliegende Analyse- bzw. For-

schungsparadigma jedoch infrage gestellt, wird eine Forschungslücke sichtbar: Bislang feh-

len wissenschaftlich belastbare und ö�entlich zugängliche Studien, in denen die organisato-

rischen Auswirkungen des Elektrofahrzeugs für die Autoindustrie als Ganzes, bzw. einzelne

Akteure unter der Annahme einer möglichen elektromobilen Transformation des automobi-

len Geschäftsmodells behandelt werden. Wird unterstellt, dass ein elektromobiler Transfor-

mationsprozess mit einer deutlichen Veränderung des Geschäftsmodells einherginge, dann

dürften die organisatorischen Konsequenzen einer elektromobilen Transformation, so die

forschungsleitende These, in qualitativer und quantitativer Hinsicht deutlich über die in den

diskutierten Studien dargelegten E�ekte hinausgehen.

Das Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, mögliche E�ekte einer elektromobilen Transforma-

tion über die relevanten Wertschöpfungsschritte eines Autoherstellers aufzuzeigen. Diese

Zielsetzung wird dabei aus strategischer Sicht vorgenommen und versucht dabei folgende

Aspekte zu beleuchten:

� Die Diskussion möglicher organisatorischer Veränderungen durch das Elektrofahrzeug

über die gesamte Wertschöpfungskette dürfte für einen Autohersteller von Interesse

sein. Dies dürfte umso mehr gelten, je höher das Risiko einer disruptiven Verän-

derungsdynamik im automobilen Geschäftsmodell durch das Elektrofahrzeug einge-

schätzt wird. Die Frage der strategischen und dementsprechend auch organisatori-

schen Aufstellung eines Autoherstellers ist bereits in der bestehenden marktseitigen

Gemengelage virulent (vgl. Kap. 1.1). Umso mehr dürfte diese Virulenz unter der

Annahme veränderter Paradigmen des aktuellen Geschäfts- und Organisationsmo-

dells gelten.

� Aus organisationssoziologischer Sicht ist das Abbilden möglicher organisatorischer

Veränderungen bei einem Autohersteller durch das Elektrofahrzeug relevant. Die Fra-

ge, welche E�ekte ein Transformationspfad im Bereich der Elektromobilität für einen

Autohersteller auslösen könnte, ist angesichts der Bedeutung der Autoindustrie und

ihrer Akteure wie z.B. im Bereichen des industriellen Selbstverständnisses und ihrer

gewachsenen Organisationsabläufe ein bedeutsames Forschungsfeld.

� Wie die Diskussion der McKinsey- und der ELAB-Studie im Abschnitt 1.4 zeigt,

sind belastbare Aussagen zu Beschäftigungse�ekten des Elektrofahrzeugs bereits bei
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ceteris paribus-Annahmen des automobilen Geschäfts- und Organisationsmodells mit

hohen methodischen Unsicherheiten behaftet. Das Abbilden einer bedeutenden, trans-

formativen Veränderung von Strategie und Organisation durch das Elektrofahrzeug

in einem Forschungsprozess, ist unter den gesetzten Annahmen aus forschungsprak-

tischer Sicht eine methodische Herausforderung.

Die Zielsetzung der Arbeit soll entlang zweier groÿer Leitfragen bearbeitet werden, von

denen sich die erste möglichen Zielbildern eines automobilen Geschäftsmodells am Beispiel

eines Autoherstellers widmet:

Die zentrale Kritik an den diskutierten Studien von McKinsey (2009a) und Bauer et al.

(2012) ist der Mangel an dargestellten Verhaltensalternativen im Bereich des automobilen

Geschäftsmodells. Um den Blick auf diese Alternativen zu lenken, wird zunächst gefragt, wie

ein Transformationsprozess eines Autoherstellers vom Hersteller konventioneller Fahrzeuge

zu einem Hersteller von Elektrofahrzeugen aussehen kann?

Forschungsfrage 1:

Welche Transformationspfade kann ein Autohersteller beschreiten, um sein konventionelles

Produktportfolio zu groÿen Teilen auf ein elektromobiles Produktportfolio umzustellen?

Sind diverse, mögliche Transformationspfade eines Autoherstellers beschrieben, entlang de-

rer ein groÿteiliger Wechsel des Produktportfolios möglich sein könnte, erö�net sich das

Problem, welchen Ein�uss diese Transformation auf die Organisation des Autoherstellers

haben könnte; wenn also bspw. gefragt wird, wie Strukturen oder Prozesse einer Organisa-

tion organisiert sein müssten, um einen Übergang von dem einen zum anderen Produktport-

folio zu scha�en. Was müsste also ein Autohersteller lernen (und was vergessen), um sich

kompetent auf ein Produkt einzustellen, das zwar funktional dem alten Produkt sehr ähn-

lich sein kann, jedoch in sehr vielen Details innerhalb der Wertschöpfung paradigmatische

Unterschiede zum historisch Gelernten aufweisen dürfte?

Ausgehend von einer Bestandsaufnahme zu möglichen Pfaden einer groÿteiligen Umstellung

des Produktportfolios wird also die Frage gestellt, welche Konsequenzen ein Wandel des

Produktportfolios auf der Ebene der Organisation haben könnte, um die organisatorischen

Bedingungen der Möglichkeit eines elektromobilen Produktportfolios zu erfüllen:

Forschungsfrage 2:

Welche Auswirkungen auf zentrale organisatorische Aspekte, wie z.B. wesentliche Prozes-
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2. Zielsetzung und Fragestellung

se, die Organisationsstruktur oder die Kultur des Autoherstellers, ergäben sich aus den

beschriebenen Transformationspfaden einer groÿteiligen Umstellung auf ein elektromobiles

Produktportfolio?
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Wenn man doch ein Indianer

wäre, gleich bereit, und auf dem

rennenden Pferde, schief in der

Luft, immer wieder kurz

erzitterte über dem zitternden

Boden, bis man die Sporen lieÿ,

denn es gab keine Sporen, bis

man die Zügel wegwarf, denn es

gab keine Zügel, und kaum das

Land vor sich als glatt gemähte

Heide sah, schon ohne

Pferdehals und Pferdekopf.

(Franz Kafka)

3.1. Qualitative Forschung

Mit der Frage nach möglichen Transformationspfaden und damit einhergehenden organi-

sationsinternen E�ekten für einen Automobilhersteller stellen die zu bearbeitenden For-

schungsfragen qualitativ andere Anforderungen an ihre methodische Bearbeitung als in den

diskutierten Studien von McKinsey (2009a) und Bauer et al. (2012):

Im Gegensatz zu einer quanti�zierbaren Antwort zu Fragen nach Beschäftigungse�ekten

eines gegebenen Szenarios bzw. Szenariosets, unterscheidet sich die hier verfolgte Frage-

stellung in zwei wesentlichen Punkten:

� Anstelle einer geschlossenen Fragestellung nach den quantitativen Beschäftigungsef-

fekten durch das Elektrofahrzeug steht in dieser Arbeit der Prozess einer qualitati-

ven Veränderung eines Autoherstellers im Vordergrund. Mit einer zunächst unspezi-

�schen und o�enen Frage nach möglichen Transformationspfaden und der anschlie-

ÿenden Folgefrage nach möglichen organisationsinternen Bedingungen für die das

Erreichen einer nicht näher spezi�zierten, groÿteiligen Umstellung des Portfolios liegt
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der Fokus hier auf den organisationsinternen Entscheidungsprämissen, strategischen

Handlungsmöglichkeiten und vorhandenen Entscheidungsalternativen eines Autoher-

stellers. Die bewusst o�ene und vage Frage nach möglichen Transformationspfaden

und deren Folgen für einen Autohersteller unterstreicht damit ein Erkenntnisinteresse

nach den Variationsmöglichkeiten im nicht-trivialen Zusammenspiel organisationsin-

terner Veränderungsprozesse. Die Grundthese lautet hier, dass das Elektrofahrzeug

kein funktional-äquivalenter Ersatz für das konventionelle Fahrzeug sein wird, womit

auch die organisatorischen Veränderungen keineswegs einer funktional-äquivalenten,

sondern einer qualitativ stark abweichenden Veränderungslogik entsprechen dürften.

� Mit der zweistu�gen Frage nach möglichen Veränderungspfaden und deren Konse-

quenzen für einen Autohersteller ist der Forschungsfokus deutlich breiter als in den

diskutierten Studien. Anstelle einer auf Mengenverteilung abzielenden, eingeschränk-

ten Betrachtungsebene in Produktions- und Entwicklungsabläufen wird hier nach Ver-

änderungen für einen Autohersteller aus einer umfassenden Perspektive der als rele-

vant erachteter Unternehmensbereiche gefragt. Unter der Annahme einer womöglich

transformativen Geschäftsmodelllogik rücken damit weitere Unternehmensbereiche in

den Fokus der Untersuchung, wie in etwa die geschäftsmodellsensiblen Bereiche des

Vertriebs oder der Finanzdienstleistungen.

Während die Studien von McKinsey (2009a) und Bauer et al. (2012) für die Beantwor-

tung jeweils geschlossener und enger Fragestellungen nach inkrementellen Veränderungs-

dimensionen in der Autoindustrie mittels Verwendung quantitativer Methoden erörtern,

erfordern die beiden herausgestellten Unterschiede des Forschungsinteresses ein qualitati-

ves Forschungsdesign:

Mit dem Hinweis auf die nicht-trivialen, internen Veränderungsdimensionen eines Autoher-

stellers entlang einer deutlich breiteren Wertschöpfungsbasis rücken anstatt quanti�zier-

barer Beschäftigungse�ekte lebensweltliche Sinn- und Ordnungsbezüge im Innenleben des

Autoherstellers in den Fokus des Erkenntnisinteresses. Mit dem formulierten Erkenntnisin-

teresse nach möglichen bzw. als notwendig erachteten Entscheidungen des Unternehmens,

um einen elektromobilen Transformationspfad zu beschreiben, wird als entscheidend angese-

hen, die inhaltliche Auseinandersetzung des Autoherstellers mit möglichen Zwischenetappen

und -zielen mit allen ihren Implikationen auf die organisatorische Identität nachzuvollzie-

hen. Damit wird deutlich, dass die zu skizzierenden Transformationspfade und die daraus

folgenden Konsequenzen die organisatorischen �Lebenswelten 'von innen heraus' aus der

Sicht der handelnden Menschen� beschrieben werden müssen, wie Flick et al. den Anspruch

qualitativer Forschung beschreibt (2007a, 14).

25



3. Methodische Vorüberlegungen

Bei der Diskussion eines womöglich tiefgreifenden organisationalen Wandels durch elektro-

mobile Veränderungsimpulse innerhalb einer saturierten Industrie sind mögliche Ursachen

und Gründe des unternehmerischen Innenlebens von besonderem Interesse für die Voraus-

setzungen eines Gelingens (oder Scheiterns) des elektromobilen Veränderungsprozesses.

Nur über ein qualitatives Vorgehen kann dieser Anspruch an das Abbilden der organisatori-

schen Lebenswelten gewährleistet werden.

Mit einem qualitativen Forschungsdesign kann dafür von den Rahmenbedingungen der ge-

genwärtigen unternehmerischen Wirklichkeit, z.B. in Form von gefestigten Handlungsab-

läufen oder der kulturellen Prägung des Unternehmens abstrahiert werden, um ebenjene

unternehmerischen Rahmenbedingungen sowie ihre zukünftige Passfähigkeit im Rahmen

eines stark veränderten Referenzrahmens zur Diskussion zu stellen. Die Selbstverständ-

lichkeit konstitutiver Elemente des Unternehmens wird infrage gestellt und mit den For-

schungsfragen von der aktuellen Norm abgewichen, womit �das Unerwartete als Erkennt-

nisquelle und Spiegel, der in seiner Re�exion das Unbekannte im Bekannten und Bekanntes

im Unbekannten als Di�erenz wahrnehmbar macht und damit erweiterte Möglichkeiten

von (Selbst-)Erkenntnis erö�net� wie Flick et al. als weiteren Anspruch beschreiben, den

qualitative Forschung zu leisten in der Lage ist (2007a, 14). Insbesondere durch den ge-

dankenexperimentellen Charakter der Fragestellung nach einer groÿteiligen Veränderung

des Produktportfolios liegt mit einer deutlichen Abweichung vom Status Quo schlieÿlich

ein antizipierendes Transformationsmoment vor, für das - mangels erschlossenen Wissens

- sinnvolle Aussagen zu Veränderungen der unternehmensinternen Lebenswelt lediglich in

qualitativen Erhebungskontexten möglich ist (Flick, 2007a, 25).

Im Hinweis auf den notwendigerweise qualitativen Charakter des zu formulierenden For-

schungsdesigns mit Ausrichtung auf lebensweltliche Zusammenhänge innerhalb eines Auto-

herstellers sei eine bislang implizit mitgeführte Festlegung diskutiert, nämlich die Perspek-

tive auf den sich ändernden Autohersteller:

Wird ein qualitatives Forschungsdesign für die Bearbeitung der Fragestellung angestrebt,

impliziert dieses den direkten Einbezug von Experten, die zumindest für Teilkomponenten

der Forschungsfrage verlässlich, relevant und sinnhaft mögliche Transformationselemente

innerhalb der Lebenswelt eines Autoherstellers und deren denkbaren Auswirkungen beschrei-

ben können (vgl. Rosenstiel, 2007). Entscheidend für die Ausrichtung und Zielstellung dieser

Arbeit ist dabei die Grundsatzentscheidung zur Expertenperspektive auf die lebensweltlichen

Bezüge des Autoherstellers. Zwei Positionen sind hierbei im Grundsatz denkbar, denn so-

wohl eine groÿe wie auch eine geringe Distanz der Experten zum Forschungsgegenstand

sind möglich:
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� Mit einer abstrakt-analytischen 'Outside-In'-Perspektive wäre eine distanzierte Be-

schreibung der lebensweltlichen Bezüge von Auÿen möglich. Der Vorteil für die For-

schungsfrage könnte hierbei sein, aus der Auÿenwahrnehmung Veränderungsnotwen-

digkeiten aufzuzeigen, die bei einer internen Perspektive als blinder Fleck vernachläs-

sigt werden könnten. Als mögliche Experten für diese Beobachterperspektive könnten

dem Autohersteller nahestehende Geschäftspartner, Berater, Wissenschaftler genutzt

werden.

� Mit einer unmittelbaren, involvierten 'Inside-In'-Perspektive durch Mitarbeiter des Au-

toherstellers wäre ein direkter Zugang zum Forschungsgegenstand möglich, anhand

dessen die lebensweltlichen Bezüge des Unternehmens - unter Inkaufnahme einer

möglichen Distanzlosigkeit - möglich wäre. Der Vorteil einer solchen Erhebungslogik

wäre der 'Blick in die Werkstatt' einer sich gedanklich im Wandel be�ndlichen Orga-

nisation sowie deren Umgang mit der gedankenexperimentellen Zumutung durch die

Forschungsfragen. Der Expertenkreis für eine qualitative Erhebung ergäbe sich aus

ausgewählten Mitarbeitern mit guten Kenntnissen formeller und insbesondere infor-

meller Prozesse in der Organisationswirklichkeit.

Beide Beobachterperspektiven auf den Forschungsgegenstand sowie Mischformen aus

beiden Elementen hätten das Potenzial, um die beiden Forschungsfragen zu beantworten,

weiterführende Fragestellungen aufzuwerfen, Thesen zu entwickeln und Aussagen über

inhaltliche Herausforderungen eines Autoherstellers im Rahmen der Forschungsfragen sowie

den Forschungsprozess zu tre�en. Im zu erstellenden Forschungsdesign wird im Folgenden

trotz beider Perspektivmöglichkeiten der Ansatz einer rein internen Expertenperspektive

gewählt und im Forschungsablauf umgesetzt:

Durch eine Erhebung mit internen Experten besteht das Potenzial einen Zugang zu

Wissen expliziter Prozesse und Regularien wie auch impliziter, d.h. von auÿen nicht

sichtbarer Abläufe und Mechanismen innerhalb der Organisation zu erhalten und dieses

im Kontext der aktuell wichtigsten Themen und Vorgänge im Unternehmen zu spiegeln.

Das verbindende Wissen expliziter und impliziter Unternehmenswirklichkeiten sowie die

Möglichkeit, dieses Wissen mit der jüngeren Unternehmensgeschichte im Allgemeinen

sowie dem internen Elektromobilitätsdiskurs im Speziellen in Bezug zu setzen dürfte

schwerlich durch externe Experten gewährleistet sein1.

1Siehe zur eingeschränkten Aussagefähigkeit externer Experten für organisationsinterne Belange auch

Froschauer und Lueger: �Externe ExpertInnen mit wissenschaftlich abstrahierten und systematisch pro-

duzierten Sonderwissen kann in interpretativen Organisationsanalysen nur eine randständige Bedeutung

zukommen, weil ihnen praktisches Handlungs- und Erfahrungswissen vielfach abgeht. Eine solche Exper-
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Insbesondere die Wahrnehmung und Bewertung möglicher, im Rahmen der Forschungs-

fragen aufzuwerfenden Wirk- und Funktionsmechanismen des Unternehmens, wie etwa

die Wahrnehmung von historischen Bindungszwängen, die Bewertung von (begrenzten)

Rationalitätsmustern bei (möglichen) unternehmerischen Entscheidungen, Zielkon�ikten

bei der Suche nach möglichen, strategischen Unternehmensausrichtungen oder den

antizipierten Umgang des Unternehmens mit Unsicherheit durch Nicht-Wissen der Zukunft

erscheinen als diejenigen denkbaren Fragenkomplexe, die das Unternehmen bei einer

angenommenen, elektromobilen Transformation ertragen und wird abarbeiten müssen2.

In der selbstreferenziellen Auseinandersetzung des Unternehmens mit sich selbst wird

der Schlüssel zur angemessenen Bearbeitung der Forschungsfragen gesehen: Wenn die

beschriebene Problemkonstellation in der Automobilindustrie ist, wie sie ist. Und wenn die

Frage nach Auswirkungen einer dadurch notwendigen, organisatorischen Transformation

am Notwendigkeitshorizont erscheint: Dann sind die von auÿen unsichtbaren Entschei-

dungsprämissen, die in Handlungs-, Denk- und Bewertungsroutinen der Mitarbeiter

des Unternehmens inkorporiert sind, von Interesse, weil sie sich extern zugeschriebener

Rationalitäts-, Ziel- und Umsetzungserwartungen entziehen und - für Auÿenstehende - un-

sichtbaren Eigengesetzlichkeiten folgen. In einem qualitativen Zugang zur Forschungsfrage

und ihrer Bearbeitung innerhalb des organisatorischen Rahmens eines Autoherstellers - so

die hergeleitete Annahme - besteht ein erfolgversprechender Zugang zum Forschungsge-

genstand.

3.2. Qualitative Zukunftsforschung in Unternehmen

In Hinblick auf das derzeitige Entwicklungsstadium des elektromobilen Fahrzeugmarktes und

seiner - von Experten als realistisch markierten - weiteren abschätzbaren Entwicklungsge-

schwindigkeit erhält die Frage nach denkbaren Wegen zu einer substantiellen Veränderung

des Portfolios einen gedankenexperimentellen Charakter3. Um in einer expertengestützten,

tise reproduziert das bereits verfügbare Wissen und entreiÿt der Forschung die Themenkontrolle� (2005,

228).
2Siehe jeweils grundlegend zu den hier skizzierten, in der Organisationstheorie und -forschung als funda-

mental geltende Fragen- und Problemkomplexe zu den Grenzen rationaler Entscheidungen in Organi-

sationen Simon (1997, 92�.), der Unmöglichkeit der unternehmerischen Zielsetzung (und -verfolgung)

Weick (2007) sowie zu Problemen und Funktionen möglicher Bewältigungsstrategien im Umgang mit

Unsicherheit in Organisationen March und Simon (1994, 186�.), Luhmann (2006, 183�.) und Luhmann

(2002b).
3Siehe hierzu die Anmerkungen in Fuÿnote 10 in Kap. 1.2.
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qualitativen Erhebung sinnhafte Ergebnisse zu erzielen, ist das methodische Setup sowie

der zeitliche Bezug dieser gedankenexperimentellen Intervention von entscheidender Be-

deutung:

Um Fragestellungen im Organisationskontext sinnhaft bearbeiten zu können, die sich in

der zeitlichen und inhaltlichen Betrachtung auÿerhalb typischer, organisationsbezogener

Planungshorizonte und -kontexte bewegen, haben sich spezi�sche Methoden- oder Pro-

blemlösungssets in Unternehmen etabliert, die häu�g auf szenarischem Denken basieren4:

Methoden in Spektrum szenarischer Betrachtung von Zukunft zeichnen sich dabei durch

zwei wesentliche Einsichten aus, die für die Bearbeitung der vorliegenden Forschungsfragen

grundlegend sein werden.

� Durch den Einsatz szenariobasierter Methoden wird grundsätzlich akzeptiert und ge-

fordert, Zukunft nicht ex ante wissen oder bestimmen zu können.

� Um trotz einer nicht-wissbaren und unsicheren Zukunft selbige in der Gegenwart

behandeln zu können, werden in Organisationen mehrere Zukünfte entworfen. Im

Rahmen eines Möglichkeitshorizonts wird die singulär auftretende Zukunft in der

Gegenwart im Plural als multiple, gegenwärtige Zukünfte begri�en.

Diese beiden grundlegenden Einsichten, die in der Organisationsforschung und Organisa-

tionen nicht immer gegolten haben5, werden durch die wesentliche Einsicht erweitert, dass

4Im Zuge der funktionalen Ausdi�erenzierung haben diverse Unternehmen eigens für die Bearbeitung zu-

künftiger Fragestellungen interne Abteilungen oder quasi-interne Einrichtungen mit Bezeichnungen, wie

bspw. Corporate Foresight oder Zukunftsforschung eingeführt. Siehe zum Status und der organisatori-

schen Verankerung dieser und ähnlicher Organisationseinheiten z.B. Kreibich (2002); Müller (2008); Bur-

meister (2008); Becker (2002). Gegenwärtig verwendete Methodensets und Entwicklungslinien der An-

wendung dieser Methodensets zeigen Popper (2008); Bishop (2007); Börjeson (2006); Daheim (2008)

auf.

Der Erfolg bzw. die Wirksamkeit von Frühaufklärung ist dabei umstritten (und zudem grundsätzlich

schwer evaluierbar). So scheint immer noch häu�g eine doppelte Implementierungslücke die Wirksam-

keit von Frühaufklärung in Unternehmen zu mindern bzw. zu verhindern, wie Nick (2008) darlegt: �Zum

einen werden seit langem bekannte Erkenntnisse der Wissenschaft zur Theorie der strategischen Früh-

aufklärung nicht umgesetzt. Unternehmen wenden den Ansatz nur sehr vereinzelnd an. Zum anderen ist

festzustellen, dass auch bei vorhandener strategischer Frühaufklärung die gewonnenen Erkenntnisse nur

selten umgesetzt werden und beispielsweise in veränderten Strategien münden� (Nick, 2008, 6).

Siehe zur Häu�gkeit der Verwendung von Methoden der betrieblichen Zukunftsforschung Popper (2008).

Siehe zu weiteren methodischen Zugängen betrieblicher Zukunftsforschung zu zukunftsanalytischen Fra-

gestellungen u.a. Pillkahn (2007); Oriesek (2009); Alsan (2003).
5Siehe zur Aufarbeitung der sog. klassischen Organisationstheorie Neuhaus: �Die klassische Organisations-

und Management-Theorie und -Lehre überzieht die Zukunft mit einem Netz von Gewissheiten. Alles, was

in klassisch-rationalem Entscheiden berücksichtigt wird, ist im Vorhinein bekannt [...]. Das Zukunfts-
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Zukunftsbeschreibungen in Organisationen eine Konstruktionsleistung einer auf gemein-

schaftlicher Aushandlung basierenden gesellschaftlichen (Zukunfts-)Wirklichkeit gelten6.

In Anlehnung an den die Szenario-Arbeit bei Shell, die den ersten, systematischen Versuch

unternommen hat, innerhalb eines Unternehmens in multiplen Zukünften zu denken und

planen, hat sich ein Szenario-Verständnis entwickelt, dessen angewandte Prämissen für die

vorliegende Fallstudie aus methodischer Sicht relevant sind.

Zwar ist die Zukunft unbekannt; aber sie kann und muss diskutiert werden. Diese Feststel-

lung, so einfach sie scheint, ist eine der Kernbotschaften, die van der Heijden aus seiner

langjährigen Erfahrung an der praktischen Arbeit an Zukunft bei Shell vermittelt:

�The account of Shell's experience illustrates the fundamental point that

scenario-based planning is vital to the normal day-to-day management task

[...]. Investing time in structuring the strategic debate will pay o� many times

over in increased e�ciency of dealing with the day-to-day issuses managers

face. Discussing strategy is a natural part of any management task, and not

the exclusive domain of specialists� (van der Heijden, 2005, 10).

Wesentlich bei dieser praxisbezogenen Sicht auf den organisationsinternen Umgang mit

multiplen Zukünften bzw. Szenarien ist, dass die Arbeit an und mit Szenarien qualitativen

konzept der Vorherwissbarkeit besitzt grundlegende axiomatische Bedeutung für die klassische Theorie�

(2006, 44f.). Zu konzeptionellen Missverständnissen von Planung in Organisationen Weick (2007, 22�.,

33�.) sowie seine daraus folgenden Empfehlungen (2007, 346�.). Siehe erhellend zur Praxis strategischer

Planung in Organisationen hierzu auch Mintzberg (2000, 2005).
6Siehe hierzu grundlegend und vertiefend, allerdings ohne Fokus auf die Funktionen von Zukunftsbeschrei-

bungen innerhalb von Organisationen Uerz (2006) sowie die abschlieÿende Diskussion in Kap. 11. Siehe

zur sozialen Funktion der Beschreibung von Zukunft auch Luhmann (2002a), der den besonderen Wert

der Beschäftigung der Zukunft in der Umwandlung von Gefahr in Risiko sieht. So ist Risiko �eine Form für

gegenwärtige Zukunftsbeschreibungen unter dem Gesichtspunkt, dass man sich im Hinblick auf Risiken

für die eine oder die andere Alternative entscheiden kann� (2002a, 142). Interessant - und forschungs-

seitig im Kontext der betrieblichen Foresight- bzw. Zukunftsforschung bislang theoretisch unterbelichtet

- ist hierbei die Funktion von Corporate Foresight Einrichtungen sowie Szenarien in Organisationen,

nämlich einer Art Versicherung, alle relevanten und bestimmbaren Eventualitäten in zukünftigen Ent-

scheidungskontexten bedacht zu haben. So können sich Entscheidungsträger organisationsintern durch

die szenarisch bearbeitete Zukunft rückversichern, um ggf. eine ex-post als falsch eingestufte Entschei-

dung nachträglich zu legitimieren. Oder, wie es Luhmann ausdrückt: �Gerade rechtzeitig hat die Moderne

die Wahrscheinlichkeitsrechnung erfunden, um sich an eine �ktional erzeugte, verdoppelte Realität hal-

ten zu können. Damit kann die Gegenwart eine Zukunft kalkulieren, die immer auch anders ausfallen

kann, und kann sich auf diese Weise bescheinigen, es richtig gemacht zu haben, auch wenn es anders

kommt� (Luhmann, 2002a, 140).
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Aushandlungsprozess beschreibt, in der eine Gruppe verschiedener Wissensträger mögliche

Zukünfte innerhalb einer strategic conversation ersinnen:

�If action is based on planning on the basis of a mental model, then insitutional

action must be based on a shared mental model. Only through a process of con-

versation can elements of personal observation an thought be structured and

embedded in the accepted and shared organisational theories-in-use. Similarly

new perceptions of opportunities and threats, based on the re�ection on expe-

riences of actions playing out in the environment, can only become institutional

property through conversation�(van der Heijden, 2005, 43).

In der zitierten Passage wird eine organisationsinterne Funktion der diskursiven Aushand-

lung und mehrstimmigen Annäherung an überindividuell geteilte Zukunftsbeschreibungen

innerhalb einer strategic conversation deutlich: Innerhalb der praxis- und theoriebezogenen

Szenario-Literatur ist der Gedanke ein�ussreich, dass die strategic conversation über Zu-

kunft als elementare Grundlage organisationalen Lernens dienen kann (vgl. de Geus, 1988,

2002)7. Van der Heijden sieht diese Funktion u.a. dann erfüllt, wenn die strategic conversa-

tion über die Zukunft ihre formal angelegte Prozesse verlässt und in die informelle Diskurs-

bzw. Lernebene des Unternehmens übergeht:

�In many organisations the formal decision-making processes contribute only

little tho what is ultimately decided. It consists of unschedueled discussions,

debate and conversation about strategic questions that go on continuously

in the corridors and canteens at all levels in the organisation. It provides the

environment of 'good enough' trust in which people can explore ideas freely

[...]. Embedded scenario thinking lives in this culture. Scenarios provide space�

(2005, 323).

Im Verweis auf die Funktion des organisationsinternen Diskussions- und Lernprozesses

durch szenarisches Denken wird das sozial-konstruktivistische Verständnis von Zukunft

und der Arbeit an und mit ihr deutlich. Die Zukunft ist o�en; aber sie kann in der

Gegenwart organisationsintern konstruiert werden. Einem determinierbaren oder gar als

determiniert wahrgenommenen Zukunftsentwurf des klassischen Planungsverständnisses

legt die konstruktivistische Szenario-Schule eine im Diskurs sich immer schon ändernde

und änderbare zukünftige Gegenwarten sowie ein aushandlungsnotwendiges Verständnis

von Zukunftsbeschreibung zugrunde (vgl. Neuhaus, 2006). Durch vergemeinschaftendes

7Siehe zu den Entwicklungslinien, Prämissen und mentalen Modellen der konstruktivistisch bzw. lernorien-

tiert geprägten Strategieschule (vgl. Mintzberg, 2005, 149�. u. 175�.).
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Aushandeln multipler Zukünfte entsteht gewissermaÿen eine geweitete Hintergrundrealität

für gegenwärtige Entscheidungskonstellationen und mögliche Planungsvorhaben. Sie

bietet damit einen immensen didaktische Nutzen für Organisationen, wenn eine der

Hauptherausforderungen bei der organisationsinternen Konstruktion von Zukunft gelöst

wird, nämlich dem Gewährleisten von Anschlussfähigkeit szenarischen Denkens an den

gegenwärtigen Unternehmenskontext. Ist es möglich auf Grundlage szenarischen Denkens

Handlungsdispositionen zu erarbeiten, die bei einer vorliegenden Problembewältigung

entscheidungsrelevant werden, dürfte von einer Anschlussfähigkeit szenarischer Ergebnisse

gesprochen werden; oder anders ausgedrückt:

Wird, theoretisch betrachtet, die Grundoperation einer Organisation als das Produzieren

von Sinn auf Grundlage rekursiv gekoppelter und autopoietisch organisierter Kommunikati-

on für den Systemerhalt gefasst8, so gewährleistet szenarisches Denken durch partizipatives

Aushandeln von Zukunftsbildern im Organisationskontext dann einen sinnvollen Impuls,

wenn die konstruierten, gegenwärtigen Zukünfte auf der Basis gegenwärtiger Sinnbezüge

rückgekoppelt werden können, bzw. sich Operationen anschlieÿen lassen9. Wird der Prozess

der Szenarioerstellung als Medium organisationalen Lernens betrachtet (vgl. de Geus,

1988), liegt somit weniger im Ergebnis als vielmehr in der (formellen und informellen)

strategic conversation die Anschlussfähigkeit von diskursiven Szenarioprozessen - und

8Siehe zu den hier unterstellten theoretischen Voraussetzungen maÿgeblich Luhmann (1988), Baraldi et

al. (2006) sowie Maturana und Varela (2005).
9Wird durch Szenarioprozesse keine Anschlussfähigkeit gewährleistet, produziert ein solches szenarisches

Denken, wenn es lediglich mit der Bereitstellung von Zukunftsbildern endet u.U. Lärm, wie Knudsen

darlegt: �An operation � for instance, a decision � that does not establish connection is not really an

operation. Inspired by Urs Stähli we may call these unful�lled operations �noise� [...]. Noise is thus

an utterance that does not obtain connection or understanding� (Knudsen, 2006, 84). In Anlehnung

an Luhmann zeigt sich das hier diskutierte Verständnis von Anschlussfähigkeit in der theoretischen

grundlegenden Frage nach der �Paradoxie der Zeit - die Paradoxie der Einheit des Vorher und des

Nachher [...]. Wenn autopoietische Systeme als Sukzession von Ereignissen bestehen: wie kommt das

System dann von Ereignis zu Ereignis. Oder theoriebewusster und umständlicher gefragt: Wie bezeichnet

die Theorie den �Übergang� das heiÿt: die Einheit der Zeitdi�erenz von vergehendem (aber noch im Blick

gehaltenem) Ereignis und Folgeereignis� (Luhmann, 2006, 56)?
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damit ein relevanter bzw. sinnvoller Impuls für die Organisation begründet10.

3.3. Betriebliche Zukunftsforschung im Futur II

Mit der Festlegung auf ein organisationsintern-partizipatives sowie szenariobasiertes Vorge-

hen rücken die konkreten Anforderungen an die auszuwählende Methodik zur Bearbeitung

der Forschungsfrage in den Fokus. Vor der Auswahl der anzuwendenden Methodik sei al-

lerdings ein erneuter Blick auf die beiden Forschungsfragen und den ihnen innewohnenden

Voraussetzungen und impliziten Annahmen geworfen.

Sprachlich betrachtet ist die Frage nach möglichen Wegen eines Autoherstellers hin zu einer

groÿteiligen Portfolioumstellung im Indikativ formuliert. Wie voraussetzungsreich die For-

schungsfrage jedoch ist, wird bei der Motivations- bzw. Ursachenlage der Frage deutlich.

Ursächlich für die Frage ist die Diagnose, dass das Elektrofahrzeug fundamentale Rahmen-

bedingungen des bestehenden automobilen Geschäftsmodells mit allen darin handelnden

Akteuren ins Wanken bringen könnte. Würde dieses Wanken der Rahmenbedingungen ge-

danklich fortgeführt und ein tiefgreifender Wandel im Automobilitätssystem notwendig,

lieÿe sich die Annahme formulieren: �Angenommen, ein Groÿteil aller Autos wären Elek-

trofahrzeuge...� . Erst mit der gedanklichen Voraussetzung dieser im Irrealis formulierten

Annahme zeigt sich die besondere Anforderung der sich daran anschlieÿenden Frage nach

den möglichen Pfaden hin zu der notwendigen, groÿteiligen Umstellung, die in ihrer gedan-

kenexperimentellen Qualität liegt:

10Die hier geschilderten, teils praxisnahen, teils theoretischen Anforderungen und Zuschreibungen an sze-

narisches Denken und daraus abgeleitetes bzw. angeschlossenes Handeln dürften in der Praxis schwer

erfüllbar sein, wenn die Eigenkomplexität von Organisationen mit der Komplexität der als relevant er-

achteten Zukunft zusammengebracht werden sollen. Aus dieser Position kann das Entwerfen von sze-

nariobasierten Zukunftsentwürfen leicht einen für die Organisation überschüssigen E�ekt von Denken

auf Vorrat erzielen. Ein Ergebnis also, das - wenn auch anders gemeint ist (vgl. Minx, 1997) - über

möglicherweise interessanter Aspekte hinaus unfunktional bleibt.

Die Herausforderung, die organisatorische Eigen- sowie die universelle Zukunftskomplexität in einem an-

schlussfähigen Rahmen zusammenzubringen re�ektiert tre�ender die Markierung, dass die Arbeit an und

mit Zukunft Kunst sei, bzw. als kunstförmig betrachtet werden müsse. Siehe hierzu Schwartz (1996),

der von The Art of the Long View spricht oder dem Verweis von van der Heijden, der szenarisches Den-

ken und Aushandeln in Organisationen The Art of Strategic Conversation nennt. Auch bei de Jouvenel

tritt die Markierung der Kunstförmigkeit sowohl im Titel (Die Kunst der Vorausschau) wie auch in der

Bewertung von Arbeit an Zukunft auf: �Die intellektuelle Konstruktion einer wahrscheinlichen Zukunft

ist ein Werk der Kunst, in der vollen Bedeutung des Wortes� (Jouvenel, 1967, 33).
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In den vorangestellten Kapiteln wurde wiederholt vom gedankenexperimentellen Charakter

der Forschungsfragen (und damit der Fallstudie) gesprochen, ohne jedoch diese Behaup-

tung zu konkretisieren bzw. die Notwendigkeit dieser Markierung näher zu begründen. Der

Verweis auf die gedankenexperimentellen Charakter der Forschungsfragen o�enbart jedoch

die voraussetzungsvolle Struktur der Fallstudie, der zu begegnen die Hauptanforderung an

das auszuwählende methodische Setup darstellen dürfte. Anschlieÿend an Engels erfüllen

die Forschungsfragen die Basiskriterien eines Gedankenexperiments (vgl. 2004, 14�.)11:

Der ersten Forschungsfrage liegt eine für den organisatorischen Referenzrahmen dieser Ar-

beit kontrafaktische Annahme zugrunde, die in der Annahme �Angenommen, ein Groÿteil

aller Autos wären Elektrofahrzeuge...� zum Ausdruck kommt. Auch wenn die Forschungs-

frage in eine noch unbestimmte Zukunft projiziert wird, nimmt die Frage in der Gegenwart

einen für die gegenwärtige als (mutmaÿlich) gewünscht assoziierte Zukunft einen irrealen

Wert ein, denn: Auch wenn Elektrofahrzeuge im Mobilitätsdiskurs derzeit en vogue sind;

die Annahme einer groÿteiligen Umstellung korrespondiert kurzfristig weder mit dem als

paradigmatisch gefestigten und unterstellten systemischen System Lock-in im Mobilitäts-

system noch mit der daraufhin angelegten beharrungsa�nen und in Pfadabhängigkeiten

gefangenen Ausrichtung der handelnden Akteure. So erhält die Problemstellung vor dem

Hintergrund der dargelegten Veränderungsdynamiken im Mobilitätssektor zwar eine gewisse

Plausibilität; innerhalb des zu untersuchenden Referenzrahmens erscheint eine Umstellung

von transformatorischer Qualität und dementsprechenden Ausmaÿen als kontrafaktisch12.

Da die Annahme einer transformatorischen Wandlung des Unternehmens zumindest denk-

bar (und unter den gegebenen Randbedingungen von Ölverknappung und Klimawandel als

plausibel) erscheint, wird sie durch eine weitere mitgeführte Annahme der Frage in ih-

rem kontrafaktischen, d.h. gedankenexperimentellen Charakter gestärkt: Angenommen, ein

klassisches Automobilunternehmen würde tatsächlich seine paradigmatische Gefangenheit

überwinden und den geforderten transformatorischen Wandel bestehen, so kann begründet

vermutet werden, dass das Unternehmen mit dem Überwinden der paradigmatischen Mau-

ern nicht mehr dasselbe Unternehmen wäre. Der Referenzrahmen würde verändert, und

an die Stelle des Alten träte etwas Anderes - ein Etwas, dessen Qualität womöglich ein

Antwort- bzw. Lösungsbestandteil der partizipativen durchzuführenden Fallstudie werden

kann.

11Siehe zu einer weniger kriteriengestützten Systematik von Gedankenexperimenten z.B. Pfaller (2004,

265f.).
12Engels führt hierzu auch aus: �Es macht [...] den Reiz von Gedankenexperimenten aus, dass viele gerade

mit bloÿen Fiktionen arbeiten. Bemerkenswert ist auch, dass es gar keine Rolle spielt, ob das, was da

angenommen wird, eines Tages Wirklichkeit werden könnte� (Engels, 2004, 20).
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Ausgehend von der kontrafaktischen Qualität der in der Forschungsfrage zugrundeliegenden

Annahme erfüllt sie drei weitere Kriterien eines Gedankenexperiments, die Engels au�ührt.

So kann auf Grundlage der kontrafaktischen Annahme, die gleichsam als Versuchsanordnung

fungiert, a) ein Fragenkomplex angeschlossen werden, b) dessen Beantwortung grundsätz-

lich o�en ist und das Gedankenexperiment c) zur �Beantwortung von übergeordneten Fragen

oder der Lösung übergeordneter Probleme� dient (Engels, 2004, 16). Die Lösung des über-

geordneten Problems wird dabei in der zweiten Forschungsfrage ersichtlich, bei der nach

den Folgen für die systeminhärenten Koordinierungsaspekte gefragt wird. Der gedankenex-

perimentelle Charakter der zweiten Forschungsfrage leitet sich dabei aus der Beantwortung

der ersten Forschungsfrage ab, die ihrerseits zur gedankenexperimentellen Basisannahme

bzw. der gedankenexperimentellen Versuchsanordnung der zweiten Forschungsfrage wird.

Während die Annahme �Angenommen, ein Groÿteil aller Autos wären Elektrofahrzeuge...�

den Ausgangspunkt der ersten Forschungsfrage darstellt, um mögliche Pfaden des gesam-

ten Unternehmens zu entwickeln, werden die gedankenexperimentell entwickelten Pfade zur

Prämisse der zweiten Frage, die wie folgt formuliert werden kann: �Angenommen, das Un-

ternehmen hat auf Pfad a, b oder c eine groÿteilige Umstellung des Portfolios erreicht...�.

Auf Grundlage dieser Versuchsanordnung können mit den Pfaden korrespondierende Ver-

änderungen in der Organisation der Organisation ergründet werden. Das für ein Gedan-

kenexperiment grundlegende übergeordnete Problem zeigt sich im vorliegenden Beitrag

zum Elektromobilitätsdiskurs in den elektromobilen Handlungsnotwendigkeiten jenseits von

Modellrechnungen für Marktpotenziale - also dort, wo der elektromobile Wandel konkret

statt�nden müsste: nämlich in den vielschichtigen, lebensweltlichen Zusammenhängen eines

Unternehmens, die durch die teilnehmenden Experten repräsentiert werden. Oder anders for-

muliert: Das übergeordnete Problem des gedankenexperimentellen Forschungszugangs liegt

in einem Unternehmen einer volkswirtschaftlich bedeutenden und gewichtigen Branche, de-

ren Erfolg einer mutmaÿlich notwendigen Transformation eine signi�kante Bedeutung für

die Mobilität in der Moderne haben dürfte.

Der kurze Exkurs zum gedankenexperimentellen Charakter der Fallstudie legt eine ihr inhä-

rente Besonderheit o�en, die eine methodische Entsprechung in ihrer szenarischen Bearbei-

tung �nden muss. Wie gezeigt wurde, besteht der Kerngedanke eines Gedankenexperiments,

wie auch der vorliegenden Forschungsfragen darin, dass ein als irreal gekennzeichneter Zu-

stand den Startpunkt des Experiments markiert.

Auf die vorliegende Fallstudie angewendet, impliziert dies, dass der Startpunkt der ers-

ten Forschungsfrage bereits die Zukunft markiert, die in Form eines Zukunftsbildes bzw.

Ausgangsszenarios bereits vorliegen muss, um von diesem aus den gedankenexperimentel-
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len Szenarioprozess starten zu können. Anders ausgedrückt: Das Zukunftsszenario, das bei

klassischen in die Zukunft gerichteten Szenarioprozessen Ergebnis und Ziel ist, muss in der

vorliegenden Fragestellung als notwendigerweise bereits vorliegen. Wird sodann gefragt, auf

welchen Pfaden das Unternehmen sein Portfolio groÿteilig umstellen kann, ist auch das Ziel

dieser möglichen Pfade eindeutig. Für das methodisch fundierte Entwerfen möglicher Pfade

wird somit vom Ende aus gedacht werden müssen.

Die gedankenexperimentelle Struktur der Forschungsfrage sowie die Herangehensweise,

Probleme und Aufgaben von einem de�nierten Ende ausgehend zu lösen, �ndet mit Weick

einen Fürsprecher in der Organisationsforschung. Bezogen auf Unternehmenskontexte zeigt

Weick, dass im Antizipieren eines gegebenen Zukunftsbildes und eines bzw. mehrere Pfade

dorthin der fundamentalen Funktion von Organisationen entspricht, nämlich der Produktion

von Sinn - und genauer: Der einem Sachverhalt nachträglich, aus einer Retrospektive zu-

geschriebene Sinn. Von besonderer Bedeutung ist hierbei die sprachliche Konkretion dieser

antizipativ eingenommenen Retrospektive, die im Futur II ihre Entsprechung �ndet. Hierzu

führt Weick aus:

�Um über ein Ereignis zu schreiben, das noch nicht geschehen ist, muÿ man

im zweiten Futur denken. Um einen zukünftigen Unfall zu beschreiben, müssen

Sie den Unfall als etwas betrachten, das geschehen sein wird. Der Erfolg oder

Miÿerfolg von Managern bei der Ausrufung dieser schwierigen linguistischen

Form hat viel zu tun mit dem Erfolg ihrer Planung [...]. Wenn man fähig ist,

ein zukünftiges Ereignis so zu behandeln, als sei es schon vorüber, dann ist

es vermutlich leichter, eine auf vergangener Erfahrung beruhende spezi�sche

Geschichte zu schreiben, die dieses spezi�sche Ereignis hervorgebracht haben

könnte. Das zukünftige Ereignis ist besser zu verstehen, weil Sie sich wenigstens

eine vorangehende Reihe von Mitteln zu seiner Hervorbringung vor Augen stellen

können� (Weick, 2007, 282f.) [Hervorhebung im Original, IK]13.

Durch die in der Gegenwart als zukünftig erlebt geschilderte bzw. sprachlich durchlebte

Geschichte wird ein Planungsprozess im Vorhinein sinnvoll, wie Weick zur Grundfunktion

der Sinnproduktion in Organisationen ausführt:

�Ein Groÿteil der organisatorischen Sinngebung besteht aus dem Schreiben von

Geschichten. Eine Geschichte ist eine Art von Ursachenkarte, die Ereignisreihen

in wiederholbaren Sequenzen beschreibt [...]. Wenn ein zukünftiges Ereignis als

13Siehe hierzu auch Welzers Ausführungen zum Zukunftsgedächtnis und der antizipierter Retrospektionen

(2010) sowie zur Bedeutung dieses Zusammenhanges auf psychologisch individueller Ebene Hüther

(2010).
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etwas schon Geschehenes behandelt wird, hilft dies bei der Sinngebung, weil

es in dieser vorgestellten Vollendung leichter mit ähnlichen Ursachenkarten,

die früher schon gestaltet worden sind, in Verbindung gebracht werden kann�

(Weick, 2007, 287)14.

Wiederum auf die hier vorliegende Fragestellung angewendet, lässt sich der aufgezeigte

Gedankengang so darstellen: Über das Erzählen einer Organisationsgeschichte im Futur II,

einem Durchspielen von gedanklich abgeschlossenen Entwicklungspfaden wird eine gelin-

gende Transformation eines Autoherstellers in Form von Entscheidungen und Planungen

simulierend durchgespielt, um dem Autohersteller sinnhafte Entscheidungsalternativen für

eine, wenn auch kontrafaktische, so jedoch mögliche Zukunft anzubieten.

3.4. Das Portfolio wird umgestellt worden sein

Die zuletzt von Weick dargelegte intellektuelle Au�orderung zukünftige Geschehnisse ge-

danklich als bereits geschehen zu betrachten, um Handlungen zu ersinnen, die ein Unter-

nehmen unternommen haben wird, um zum antizipierten Endzustand zu gelangen, stellt

die methodische Herausforderung der ersten Forschungsfrage dar. Die Frage lautet, wie

auf Grundlage eines zu de�nierenden Zukunftsbildes diverse szenarische Pfade in einem

partizipativen Verfahren so entwickelt werden können, dass sie eine plausible Verbindung

zwischen dieser angenommenen Zukunft und der gegenwärtigen Ausgangslage des Auto-

herstellers darstellen - also eine anschlussfähige, sinnhafte Geschichte erzählbar machen?

Ein Szenarioansatz, der dem von Weick vorgeschlagenen Zugang zu einer Problemkonstel-

lationen durch das Durchdenken eines Problems im Futur II sehr nahe kommt, ist das Back-

casting, das angewendet wird, um mögliche Transformationspfade zu entwickeln, auf denen
14Siehe grundlegend hierzu Weick (1995). An dieser Stelle sei nochmals auf den Kunstförmigkeit verwie-

sen, die Szenarien und ihrer Konstruktionsphase innewohnt. Wie Weick ausführt, besteht Sinngebung in

Organisationen aus dem Schreiben von Geschichte. Dass dieses Schreiben in der Anwendung von (gedan-

kenexperimentell angelegten) wortwörtlich aufgefasst werden kann, zeigt Wunschel in ihrer methodischen

Re�exion von Gedankenexperimenten: �Jedes Experiment setzt [...] ein Experiment in Gedanken voraus

- aber noch kein Gedankenexperiment. Galileis Planung seines Turmexperiments [...] ist in dieser Hin-

sicht ebenso wenig ein Gedankenexperiment wie seine logische Widerlegung der aristotelischen These,

wonach ein schwerer Körper schneller falle als ein leichter. Denn im Gedankenexperiment verschmilzt

der Plan, die mentale Versuchsanordnung, mit seiner Durchführung, dem empirischen Experiment. Wir

haben nämlich gar keine Möglichkeit, die realen Konsequenzen einer kontrafaktischen Annahme, einer

strategischen Verfremdung, anders zu überprüfen als im Kopf; und wir können diese Konsequenzen in

keiner anderen Form dokumentieren und überprüfbar machen als durch irgendeine Art von Erzählung�

(Wunschel, 2004, 11).
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historisch gewachsene Zustände systeminnovativ überwunden und auf einen neuen System-

zustand hin ausgerichtet werden können. Die Backcastingmethode repräsentiert dabei einen

Ansatz, der durch den Fokus auf multiple Zukunftsentwicklungen zwar grundsätzlich in der

Szenariotradition steht; allerdings unterscheidet er sich vom intuitiv vorwärtsgerichteten

Denken der klassischen Szenariotechnik, indem er umstellt auf ein rückwärtsgerichtetes

Denken in Zukunftspfaden, bei dem nicht Möglichkeitshorizonte im Sinne des Szenariotrich-

ters, sondern die Möglichkeitspfade im Sinne eines umgekehrten Szenariotrichters stehen

(vgl. Abb. 3.1)15:

Abbildung 3.1.: Backcastingtrichter; eigene Darstellung

Backcastingszenarien zeichnen sich dadurch aus, dass an die Stelle einer ergebnis- oder

zukunftso�enen Zukunft, ein normatives Zukunftsbild vorgegeben oder erarbeitet wird, von

dem aus einer oder mehrere denkbare und plausible Wege aus dieser Zukunft in die Gegen-

wart erarbeitet werden16.

Das wesentliche Merkmal von Backcastingansätzen ist dabei die gedankliche Dispositi-

on, gegenwärtige Systemzwänge und auÿersystemische Unverrückbarkeiten auszublenden,

so dass die normativ vorgegebene Zukunft unabhängig von Zwängen und Setzungen der

Gegenwart als denkbar erscheint. Theoretisch formuliert, wird durch die Setzung eines an-
15Das Konzept des Backcastings, das begri�ich erstmals 1982 von Robinson im Rahmen von Policy Ana-

lysen im Bereich Energie eingeführt und in der Folge konzeptionell weiterentwickelt worden ist, wurde

kontrastierend zu etablierten Forecast-Modellen entwickelt. Siehe zur Konzeptionierung des Backcastin-

gansatzes im Bereich der Policy Analysis: Robinson (1982; 1988; 1990) und Anderson (2001). Wenn

auch das szenarische Denken an sich nicht Kritikpunkt des frühen Backcastingansatzes war, so doch die

tendenziell deterministische Zukunftssicht von Forecastmodellen bzw. Projektivszenarien. Siehe hierzu

Dreborg (1996) und Höjer und Mattsson (2000).
16Grundsätzlich sind auch mehrere normative Zukünfte als Ausgangsbasis für einen Backcastingprozess

denkbar (vgl. Milan, 2008).
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gestrebten Systemzustandes eine Organisation als System de�niert, das unabhängig von

seiner Umwelt sich als autopoietisch geschlossen gegenüber deren Ein�üsse de�niert, um

einen zukünftigen Systemzustand mittels systeminterner, selbstreferenzieller Kommunika-

tionen herzustellen17.

Einer passiv ertragenen Zukunft projektiver Szenarien wird in Backcastingansätzen eine

wünschenswerte Zukunft entgegengestellt, um von diesem normativen Zukunftsbild ausge-

hend den Pfad dorthin im Sinne einer aktiven Zukunftsgestaltung zu entwerfen. Insbesonde-

re diese konzeptionelle O�enheit von Backcastingansätzen, die es ermöglicht von System-

zuständen bzw. Trends zu abstrahieren, die für aktuelle Problemkonstellation verantwortlich

sind, hat die Entwicklung von Backcastingverfahren insbesondere für Problemstellung im

Bereich mit starker transformatorischer Notwendigkeit vorangetrieben.

Zusammenfassend zählt Dreborg (1996) die wesentlichen Voraussetzungen auf, bei denen

Backcastingansätze sich als sinnvolle Methodenwahl erwiesen haben:

�Backcasting should be seriously taken into consideration, when the subject to

be studied is a major societal problem that needs to be solved. Given this point

of departure, the following characteristics favour backcasting:

� when the problem to be studied is complex, a�ecting many sectors and

levels of society;

17Vgl. hierzu auch Baeckers Ausführungen zur Geschlossenheit von Organisationen als notwendige Bedin-

gung ihrer eigenen Operationen: �Organisationen sind auf Indi�erenz [...] gegenüber fast allem in ihrer

Umwelt angewiesen, um auf bestimmte ausgewählte Signale [...] um so präziser reagieren zu können.

Organisationen werden gegen ihre Umwelt normativ abgedichtet und können nur auf dieser Grundla-

ge ihre Programme unabhängig von den in der inneren und äuÿeren Umwelt der Organisation jeweils

vorliegenden Störungen durchführen� (2003, 182). Und weiter: �Dass Informationen selbstständig gene-

riert und nicht bloÿ verarbeitet werden, macht darauf aufmerksam, dass jede Organisation die Umwelt

hat, die sie verdient� (2003, 189) [Hervorhebungen im Original]. Obschon die theoretische Herleitung

sich unterscheidet, kommt auch Weick zu einem für diese Arbeit vergleichbaren Fazit, wenn er erklärt:

�Wenn eine sich entwickelnde Organisationen nicht bloÿ ein kleiner Teil der Umwelt ist, werden ihre

Handlungen das in dieser Umwelt enthaltene Selektionssystem verändern. In dem Maÿ, wie sich der

Umfang einer Organisation vergröÿert, wird sie ihr eigenes Selektionssystem und erlegt buchstäblich die

Umwelt auf, die sich ihr auferlegt. Es sollte klar sein, dass die Unterscheidung zwischen Organisation

und Umwelt ho�nungslos unklar wird� (Weick, 2007, 214). Der hier zu formulierende Backcastingansatz

macht dementsprechend darauf aufmerksam, dass die Umwelt einer Organisation das Ergebnis einer Ent-

scheidung ist, die auch anders ausfallen kann. Und darin unterscheidet sich die projektive Szenariotechnik

vom Backcastingansatz: Während projektive Szenarien tendenziell gleichbleibende Umweltensembles der

Organisation beobachten und somit die Organisation fatalistisch von gegebenen Umweltveränderungen

determiniert sehen, ö�net der Backcastingansatz den Blick dafür, dass eine andere Systemumwelt mög-

lich ist.
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� when there is a need for major change, i.e. when marginal changes within

the prevailing order will not be su�cient;

� when dominant trends are part of the problem - these trends are often

the cornerstones of forecasts;

� when the problem to a great extent is a matter of externalities, which the

market cannot treat satisfactorily;

� when the time horizon is long enough to allow considerable scope for

deliberate choice� (Dreborg, 1996, 816).

Anstatt einer projektiven Trendextrapolation liegt demnach das Forschungsparadigma der

Backcastingphilosophie auf der grundsätzlich für möglich gehaltenen Abkehr von lösungs-

einschränkenden Umweltdeterminanten bei der Suche nach systeminnovativen Problemlö-

sungen.

Im Gegensatz zu den frühen, quantitativ ausgerichteten Backcastingansätzen, haben sich

in den vergangenen Jahren verschiedene Backcastingtraditionen entwickelt, von denen die-

jenigen für diese Arbeit relevant sind, die sich vom rein quantitativen Pfad weg und hin zum

partizipativ-qualitativen Verständnis entwickelt haben:

So besteht eine starke Tradition von Backcastingprojekten in den Niederlanden und Schwe-

den, in welchen der Impetus nach systeminnovativer Problemlösung durch eine breite In-

klusion von verschiedenen sozialen Gruppen entsprochen wird und vielfältige Themen wie

Mobilität und Verkehr (vgl. Hickman, 2005; Karst, 2004; OECD, 1999), Wohnen (Brown,

2008; Carlsson-Kanayama, Carlsson-Kanayama), Energie und Energieversorgung (vgl. Man-

der, 2008; Anderson, 2008; McDowall, 2007; Anderson, 2001) oder Nahrung (vgl. Quist,

2007) diskutiert bzw. angewendet wurden18. Das Grundverständnis dieser qualitativen Ver-

fahren steht damit in der konstruktivistischen Szenariotradition, also der Au�assung, dass

im Aushandlungsmodus der szenarisch-diskursiv entstehenden Konstruktion von sozialer

18Backcastingansätze sind über die genannten Anwendungsgebiete auch in Fragen der Ausbildung (Quist,

2006), der Entwicklung von Unternehmensstrategien (vgl. Strong, 2007; Wang, 1995), der Nachhal-

tigkeitsbetrachtung von Produktionsprozessen im Lebenszyklus (vgl. Partidario, 2002) oder Fragen der

interstellaren Raumfahrt (vgl. Millis, 2005), diskutiert bzw. angewendet worden. Im betrieblichen Kon-

text hat sich bspw. mit The Natural Step (TNS) ein Ansatz etabliert, der bei Nachhaltigkeitsfragen

innerhalb von Organisationen Verwendung �ndet und einen expliziten Backcastingansatz verfolgt. Vgl.

hierzu die methodische Darlegung und Fallstudiensammlungen von Natrass und Altomare (2006; 2007)

und den methodischen Kurzabriss bei Robèrt (2000).
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(Zukunfts-)Wirklichkeit (vgl. Uerz, 2006) ein wirkungsmächtiger Zugang zu Lösungs- und

Lernwegen bereitsteht19.

Auf den letzterwähnten Ansätzen der qualitativen Backcastingtradition aufbauend, wird

für die Bearbeitung der ersten Forschungsfrage das Backcasting als Methode qualitativer

Sozialforschung innerhalb von Unternehmen konzeptioniert und, der forschungsleitenden

Frage entsprechend, in den Forschungsablauf als Kern des empirischen Anteils integriert:

Ausgehend von einem zu de�nierenden normativen Zukunftsbild bzw. Ausgangsszenario

wird ein partizipativer Backcastingprozess durchgeführt, bei dem eine groÿteilige Umstellung

des Portfolios entlang verschiedener Pfade aus der Zukunft in Richtung Gegenwart simuliert

wird.

3.5. Das Unternehmen müsste sich wandeln

Während bei der Bearbeitung der ersten Forschungsfrage durch den Backcastingprozess

die gesamtunternehmerischen Wandlungsnotwendigkeiten auf einer hochaggregierten Ebe-

ne hergeleitet werden, stehen im Fokus der zweiten Forschungsfrage die auf einer niedrige-

ren Ebene ablaufenden und voneinander abhängenden Wandlungsprozesse der verschiede-

nen Unternehmensbereiche. Im Gegensatz zur abstrakten Beobachterperspektive auf das

Unternehmen als Ganzes, zielt die zweite Forschungsfrage auf konkrete Veränderungen der

Unternehmensteile innerhalb der vorliegenden Pfade mit ihren jeweils für sich bestehenden

sowie in ihren Wechselwirkungen miteinander verwobenen Transformationsherausforderun-

gen.

Die Anforderung an die methodische Bearbeitung der zweiten Forschungsfrage besteht so-

mit darin, ebenjene Veränderungen innerhalb der Unternehmensteile sowie der Wechselwir-

kungen zwischen den Unternehmensbereichen in ihren Anpassung- und Veränderungsaspek-

ten innerhalb der bereits vorliegenden Backcastingpfade als gegebene Zukunftsvorstellung

aufzudecken. Als methodisches Vorgehen, mit dem entlang einer gegebenen Zukunftsvor-

stellung diverse systeminterne und -externe Pfade inhaltlich koordiniert sowie entlang ihrer

zeitlichen Entwicklung synchronisiert werden können, hat sich das Roadmapping als Me-

thode in Unternehmen (u.a. auch in der betrieblichen Zukunftsforschung) etabliert20. Auch

19Vgl. grundlegend Robinson (2003) oder die exemplarische Organisation, Durchführung und Bewertung

von Backcastingszenarien Quist (2000), Carlsson-Kanayama (2003) oder Brown und Vergragt (2008).
20Mein besonderer Dank für wertvolle theoretische Hinweise und zum Überblick über die Roadmappingland-

schaft, aber besonders auch für praktische Tipps für die methodische Konzeption und Umsetzung eines

Roadmappingansatzes gilt Than Uy Phan Tan.
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hier wird das Roadmapping als Ansatz gewählt, um die Sub-Pfade der Unternehmensbe-

reiche entlang der zeitlichen Entwicklung inhaltlich auszugestalten und synchronisierend

abzustimmen.

Ebenso wie Backcasting bezeichnet Roadmapping dabei keine fest de�nierbare Methode,

sondern eher einen methodischen Ansatz, unter dem diverse Roadmappingmethoden sub-

summiert werden können. Als Ansatz mit starken Wurzeln in der unternehmensinternen

Anwendung zur Innovationsplanung ist Roadmapping ein stark aus der Praxis beein�usstes

Vorgehen zur Technologieplanung. So wurde Roadmapping in den 1970er Jahren erstmals

innerhalb der Produkt- und Technologieplanung von Motorola als Steuerungsinstrument an-

gewendet, während die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit Roadmapping erst später

folgte (vgl. Phaal, 2009b; Möhrle, 2005).

Dem ursprünglichen Anwendungsmotiv der Innovationsplanung folgend, lag (und liegt) der

Anwendungsschwerpunkt von Roadmappingprozessen in Unternehmen bei technologiein-

tensiven Produkten mit starker Innovationsdynamik und hoher Innovationsgeschwindigkeit.

Aus dieser Anwendungshistorie des Roadmappings dominiert hier das für die Planung von

Technologie spezi�sche Technologie-Roadmapping die Roadmappinglandschaft. Ein geläu-

�ges Vorgehen beim Technologie-Roadmapping für die Planung und Allokation unterneh-

mensinterner Forschungs- und Entwicklungsressourcen kann wie folgt beschrieben werden:

Mit dem Ziel, in aufeinanderfolgenden Produktgenerationen innovative Features im Markt

zu platzieren, werden die in der Zukunft erwarteten Produktanforderungen des Kunden

sowie diverse Technologiepfade, Entwicklungs- und Forschungsprogramme innerhalb und

auÿerhalb des Unternehmens so synchronisiert, dass ein schlüssiger Zeit- und Aktionsplan

für die langfristige Produktplanung entsteht (vgl. Abb.3.2)21.

Während die Stärke des Technologie-Roadmappings für Unternehmen in der konkreten und

häu�g haptisch vorliegenden, verbindlichen Projektplanung liegt, die zumeist in gemein-

schaftlicher Abstimmung erstellt wird und einen hohen Verbindlichkeitswert besitzt, wird

die Schwäche des Roadmappingansatzes darin gesehen, lediglich inkrementelle und trend-

verlängernde Entwicklungen abbilden zu können (Kappel, 2001; Bucher, 2002). Sollen je-

doch in Technologie-Roadmaps radikal-innovative Umfeld- oder Technologieentwicklungen

abgebildet werden, wird die methodische Anbindung an klassische Methoden der Zukunfts-

forschung, wie etwa szenarischer Ansätze notwendig.

So macht Steinmüller darauf aufmerksam, dass

21Neben dem referierten Technologie-Roadmapping bestehen diverse andere Formen von Roadmappingan-

sätzen, die in Unternehmen angewendet werden, wie z.B. solche für die Planung von Dienstleistungen,

die strategische Unternehmensplanung, der Programm- bzw. Projektplanung (vgl. Phaal, 2004).
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Abbildung 3.2.: Schematische Technologie-Roadmap

(Quelle: Phaal, 2007a, 4)

�das Hauptproblem beim Technologie-Roadmapping [...] i.d.R. nicht darin [be-

steht], die naturwissenschaftlich geprägten, technischen Zukunftsmöglichkeiten

zu identi�zieren [...]. Die eigentliche Herausforderung [...] liegt vielmehr darin,

für diese naturwissenschaftlich-technischen Zukunftsmöglichkeiten förderliche

und hinderliche Kontexte besser zu identi�zieren� (2005, 103f.).

Diesen Aspekt aufnehmend, plädiert Behrendt für ein integratives Technologie-

Roadmapping-Verfahren, bei dem die szenariobasierte Ziel�ndung als erster Arbeitsschritt

des Roadmappingverfahrens integriert ist (Behrendt, 2007, 2008). Methodisch interessant

für die vorliegende Arbeit ist dabei die mehrfach erprobte Kombination eines Backcasting-

verfahrens mit anschlieÿendem Technologie-Roadmapping:

So startet Behrendts integrierter Roadmappingansatz mit der Entwicklung einer Zukunfts-

projektion als angestrebte Umfeldentwicklung für die Roadmap, an die ein qualitativer Back-

castingansatz angeschlossen wird. In diesem werden sodann Pfade kreiert, entlang derer

die dafür notwendigen technologischen Entwicklungslinien im anschlieÿenden Technologie-

Roadmapping-Prozess sich orientieren sollten. In diesem stark anwendungsbezogenen Vor-

gehen mit seinem Schwerpunkt auf der Planung von Technologieentwicklung konnte die

methodische Anschlussfähigkeit von Backcasting- und Roadmappingansätzen belegt wer-

den (vgl. Behrendt, 2007, 4). Die Erfahrungen von Behrendt dienen daher als konzeptionelle
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Referenz bei der Adaption dieses Vorgehens für den hier erforderlichen Roadmappingpro-

zess.

Unabhängig vom Anwendungskontext gilt für alle Roadmappingverfahren, die wegen ihrer

jeweils spezi�schen Anwendungsfelder unterschiedliche Darstellungsweisen und Erstellungs-

prozesse aufweisen können (Laube, 2007; Phaal, 2004), folgende von Phaal et al. (2009a)

beschriebene Funktionsweise:

�The generic form comprises a time-based multi-layered chart, which enables

the views of multiple perspectives (e.g., functions, disciplines and organisati-

ons) to be mapped in terms of future developments and aspirations, and the

relationships between those perspectives to be identi�ed, with the associated

communication bene�ts. Roadmaps can thus be considered as dynamic business

or system frameworks� (Phaal, 2009a, 287).

Diese sehr allgemeine Funktionsweise des Roadmappingansatzes soll als Aufsatzpunkt für

die Bearbeitung der zweiten Forschungsfrage gelten. Für die methodische Umsetzung eines

Roadmappingansatzes werden folgende Adaptionen wesentlich: So wird für die vorliegende

Arbeit die Auswahl der relevanten Teilperspektiven des Unternehmens entscheidend sein,

anhand derer die Transformation des Gesamtunternehmens näher in ihren Teilentwicklun-

gen und Synchronisationsaspekten exploriert werden soll. Des weiteren wird u.a. de�niert

werden müssen, wie die Vernetzung der Unternehmensteile operativ gelöst wird, welche

Zeitintervalle geeignet sind, oder wie die Korrespondenz zwischen Backcastingpfaden und

Roadmap hergeleitet und eine inhaltliche Anschlussfähigkeit gewährleistet wird22.

Neben diesen methodisch-operativen Fragen- bzw. Aufgabenstellungen, die im nachfol-

genden Kap. 4 erläutert werden, sind aus theoretisch-konzeptioneller Sicht für die hier

angestellten methodischen Vorüberlegungen folgende Aspekte wesentlich:

� Werden von einem gegebenen Ausgangsszenario verschiedene Backcastingpfade ent-

gegen der Zeit aus der Zukunft in Richtung Gegenwart entwickelt, wird im Roadmap-

pingprozess die zeitliche Perspektive gewechselt. Ausgehend vom Ziel des Backcas-
22Bei der Recherche zu bestehenden Roadmappingansätzen wurden keine relevanten Ansätze gefunden, in

denen lediglich organisationsinterne Vernetzungen und Synchronisationen verschiedener Unternehmens-

bereiche und derer Ressourcen und Kompetenzen abgebildet sind. Konzeptionell den hier beschriebenen

Anforderungen am nächsten kommt der von Laube beschriebene Roadmappingtyp Prozessplanung: �Ziel

ist es, die Kommunikation und Planung [von] Personengruppen mit unterschiedlichen Sichtweisen zu

erleichtern, z.B. zwischen technischen und betriebswirtschaftlichen Abteilungen. Die Interaktionen und

Wissensströme, die der Geschäftsprozess erfordert, werden skizziert und der Schwerpunkt auf eine be-

stimmte Anwendung des Geschäftsprozesses gelegt, z.B. die Entwicklung eines speziellen Produktes

oder der Transfer einer bestimmten Technologie� (2007, 78).
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tingprozesses, das in der Gegenwart liegt, werden die Roadmaps in Richtung Zukunft

entwickelt.

� Die ungerichtet-explorative Vorgehensweise im Backcastingprozess wird im Road-

mappingprozess durch das in die Zukunft gerichtete Zeitverständnis sowie die als Re-

gieanweisung fungierenden Backcastingpfade in eine inhaltlich engere Führung und

konkrete Zielorientierung überführt.

� Trotz seiner im (zuweilen klassischen) Planungsverständnis verhafteten Vorgehens-

weise entspricht der zu konzeptionierende Roadmappingansatz einer in der Szena-

riotradition stehenden Methode. Erstens, wird nicht eine Roadmap entwickelt, son-

dern verschiedene. Die multiplen Zukünfte ergeben sich dabei aus der Adaption der

entwickelten Backcastingpfade in je eine Roadmap. Zweitens, trotz der zugrunde-

liegenden Backcastingpfade innerhalb des unternehmerischen Referenzsystems un-

terliegen die zu entwickelnden Roadmaps keiner Determiniertheit. Die für Szenario-

prozesse notwendige Zukunftso�enheit ergibt sich durch die unbegrenzte Vielzahl

möglicher Roadmaps hinsichtlich ihrer inhaltlichen Ausgestaltung sowie der zeitlichen

Synchronisation. Und drittens: Roadmappingprozesse sind per se partizipativ angeleg-

te Unterstützungsinstrumente für die Konstruktion eines überindividuellen Zukunfts-

verständnisses. Der im Backcastingprozess initiierte Diskurs über die Zukunft des

Unternehmens wird nahtlos fortgesetzt.

� Wird der gedankenexperimentelle Charakter der ersten Forschungsfrage durch eine

antizipativ eingenommene Retrospektive verwirklicht, deren sprachliche Konkretion

im Futur II ihre Entsprechung �ndet, verschiebt sich der gedankenexperimentelle Cha-

rakter der zweiten Forschungsfrage mit der Umstellung der in die Zukunft entgegen-

laufenden Zeitvorstellung. Die (kontrafaktische) Annahme der zweiten Forschungs-

frage lautet dann: Angenommen, das Unternehmen würde einen Transformations-

pfad beschreiten und die groÿteilige Umstellung auf ein elektromobiles Produktport-

folio scha�en. Die das gedankenexperimentelle Roadmapping initiierende Frage würde

dann lauten: Welche Auswirkungen hätten diese Pfade für die unternehmensinternen

Prozesse und Strukturen?

Mit der gedanklichen Umstellung vom Futur II des Backcastingprozesses auf das

in die Zukunft gerichtete, konjunktivische Suchen nach Handlungsoptionen �wie das

Unternehmen sich wandeln müsste�, �ndet das Gedankenexperiment des Backcas-

tingprozesses seine Fortführung im Roadmappingprozess.
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3.6. Interventionse�ekte

Wie in den methodischen Vorüberlegungen implizit mitgeführt wurde und in der konkreten

Ausgestaltung der Arbeitsschritte deutlich werden wird, wird als Mittel zur inhaltlichen Be-

arbeitung der Forschungsfrage eine vielschichtige Intervention durchgeführt. Einem ohnehin

in zig unternehmensinterne und -externe Diskursstränge zergliederten diskursivem Gewim-

mel (Jäger, 1999) zur Zukunft der (Elektro-)Mobilität wird innerhalb des Unternehmens

dabei ein weiteres Diskursfragment hinzugefügt.

Über den starken Impuls eines Zukunftsbildes werden Experten des Unternehmens zunächst

auf den Weg in die unternehmenseigene, zukünftige Vergangenheit geschickt, um von dort

ausgehend diverse Unternehmensteile in ihren eigenen Aktivitäten und der Aktivitäten an-

grenzender Unternehmensteile auszurichten. Für die Experten, die Teilnehmer des statt�n-

denden Zukunftsdiskurses innerhalb des Unternehmens sind, dürften diverse E�ekte dieser

szenarischen Intervention erwartbar sein:

� Antworten auf Forschungsfragen bei qualitativen Forschungsvorhaben nehmen häu-

�g den Wert von Hypothesen an; zuweilen sind die Forschungsfragen auch erst das

Ergebnis des Forschungsablaufs (vgl. Flick, 2007b, 258). Dieser Umstand - sowie die

Tatsache, dass in Alternativen gedacht werden wird - wird dazu beitragen, dass jede

Antwort der Forschungsfragen als Hypothese in den weiteren Diskurs eingehen wird.

� Wenn auch uneinheitlich empirischen belegt, wird der szenarischen Arbeit an Zukunft

aus Theorie und Praxis das Potenzial des Lernens zugeschrieben (vgl. Kap. 3.2 sowie

Korte, 2007; Wiek, 2006; Chermack, 2006; van der Heijden, 2004; Chermack, 2003).

Auch wenn in Szenarioprozessen Gelerntes sowie dessen Wert schwer evaluierbar ist,

kann - so die hier aufgestellte These - erwartet werden, dass die Experten durch und

in der Intervention lernen werden.

� Wird davon ausgegangen, dass die Experten sich vor Beginn der Intervention nicht

(alle) kennen, so wird ein weiterer E�ekt (von unbestimmbarem) Wert in der Vernet-

zung von unternehmensinternen Experten sein.

Um den aufgezählten (sowie ggf. weiteren) E�ekten der szenarischen Intervention bei den

Experten nachzuspüren, werden die inhaltlichen Arbeitsabschnitte durch Vor- und Eva-

luationsinterviews gerahmt. Auch die möglichen Interventionse�ekte der Gruppenarbeiten

werden sowohl in Form von Gruppendiskussionen wie auch der Thematisierung in den Ein-

zelinterviews evaluiert.

Als eines der Kriterien, anhand derer die Wertigkeit von Szenarioprozessen in Theorie und
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Praxis festgemacht wird, wurde die Anschlussfähigkeit von Ergebnissen aus Szenarioprozes-

sen erwähnt. In den einzelnen Arbeitsschritten wird eine dem Forschungsablauf inhärente

Anschlussfähigkeit des Forschungsvorhabens vermutet, indem konkrete Beschreibung von

Pfaden in der Gegenwart enden sowie von dort aus konkrete, Transformationsmaÿnahmen

für die betrachteten Unternehmensbereiche entwickelt werden. Inwiefern diese oder andere

Formen von anschlussfähigem Wissen, Impulsen, Hypothesen oder Vernetzungsaspekten

durch die Intervention gewährleistet werden können, ist dabei die forschungsleitende Moti-

vation dieser über die Forschungsfragen hinausgehenden Zusatzerhebung.

3.7. Grundsätzliches: Gütekriterien qualitativer

(Zukunfts-)Forschung

Grundlegend für die nun folgende Darstellung des Forschungsablaufs (Kap. 4) sowie der

sich in Teil III anschlieÿenden Ergebnisdarstellung ist die Einhaltung von Gütekriterien. Zu-

grundegelegt werden, dem Forschungsansatz entsprechend, die Gütekriterien qualitativer

Forschung im Allgemeinen sowie speziell die Gütekriterien von Zukunftsforschung. Spezi-

ell die von Kosow und Gaÿner (2008) aufgeführten Kriterien der Plausibilität, Konsistenz,

Verständlichkeit/Nachvollziehbarkeit und Transparenz werden als Gütekriterien zukunfts-

analytischer, qualitativer Forschung zugrundegelegt23:

1. �Plausibilität [...] von Szenarien bedeutet, die dargestellten Entwicklungsmöglichkei-

ten müssen als zumindest mögliche Entwicklungen angesehen werden - das bedeutet

noch nicht, dass diese Entwicklungen auch wahrscheinlich oder wünschenswert sind

[...]. Die beschriebenen Zukunftspfade und Bilder müssen somit vorstellbar sein und

dürfen nicht als unmöglich betrachtet werden [...].

2. Konsistenz von Szenarien [...] bedeutet, die Zukunftspfade und Bilder innerhalb eines

Szenarios müssen in sich stimmig sein, d. h. sich nicht in ihren Aspekten widersprechen

oder sogar gegenseitig logisch-plausibel ausschlieÿen [...].

3. Verständlichkeit von Szenarien bedeutet, dass die dargestellten Entwicklungen und

Zukunftsbilder nachvollziehbar sein müssen. Das bedeutet einerseits, dass sie genü-

gend detailliert sind, um verständlich zu werden, andererseits dass sie nicht zu viele

23Da die von Kosow und Gaÿner angeführten Gütekriterien für klassische Szenarioansätze entwickelt wur-

den, wird das Kriterium der Trennschärfe hier nicht berücksichtigt. In einem gleichzeitig von mehreren

Gruppen auszuführenden Backcastingprozess mit explizit kreativer und ungerichteter O�enheit bildet

dieses Kriterium keinen sinnvollen Anspruch an den hier durchzuführenden Forschungsprozess.
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Dimensionen und Schlüsselfaktoren kombinieren dürfen, um nicht durch Komplexität

wieder an Verständlichkeit zu verlieren [...].

4. Das Kriterium der Transparenz erscheint besonders wichtig, um den Kriterien quali-

tativer Wissenschaft gerecht zu werden. Reproduzierbar bzw. falsi�zierbar sind solche

Prozesse nicht, aber über die Re�exivität des Vorgehens kann ein hohes Maÿ an inter-

subjektiver Nachvollziehbarkeit erreicht werden� [Hervorhebungen IK] (Kosow, 2008,

28�.)24.

Eine re�ektierende Auseinandersetzung der hier zugrundegelegten Gütekriterien mit ihrer

Anwendung im nachfolgenden Forschungsprozess erfolgt in der abschlieÿenden Betrachtung

in Kapitel 10.2.

24Siehe allgemeiner zu den ebenfalls berücksichtigten Gütekriterien qualitativer Forschung (vgl. Steinke,

2007, 324�.).
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Da gibt es anscheinend keine

Grenze, bemerkte Joe. In dieser

Gegend kann alles gesagt

werden, und es wird wahr sein,

und man muÿ es glauben.

(Flann O'Brien)

4.1. Untersuchungsgegenstand

Für die empirische Herleitung, inwiefern eine gedankenexperimentelle, elektromobile Trans-

formation des Produktportfolios auf die Organisation eines Autoherstellers wirken könnten,

wird eine Fallstudie mit Experten eines Autoherstellers und mit dem Fokus auf selbigen

durchgeführt. Wesentlich für die Konzeption und konkrete Durchführung des Forschungs-

ablaufs ist generell eine Kurzdarstellung des Unternehmens (Kap. 4.1.1) sowie die für die

Forschungsfragen wichtigen Aspekte der Eingrenzung und Fokussierung der zu beachtenden

Unternehmensbereiche (Kap. 4.1.2 und 4.1.3).

4.1.1. Automobilhersteller

Um die zukünftigen Herausforderungen für das betrachtete Unternehmen im Zuge des Ge-

dankenexperiments kontextuell einordnen zu können, hilft ein Blick auf die im Jahr 2010

aktuellen, unternehmerischen Rahmenbedingungen. Den als Untersuchungsgegenstand der

vorliegenden Fallstudie fungierende Automobilhersteller, die Move AG1, kennzeichnen fol-

gende Eigenschaften:

� Der Autohersteller verfügt über ein breites Produktportfolio und ist als Volumen-

hersteller im Markt positioniert. Im Heimatmarkt Deutschland ist das Unternehmen

einer der gröÿeren Marktteilnehmer. Bis auf vernachlässigbare Ausnahmen sind alle

1Unternehmensname geändert, IK.
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im Jahr 2010 in Deutschland abgesetzten Fahrzeuge konventionell, d.h. entweder

durch Benzin oder Diesel betrieben (vgl. KBA, 2010).

� Als einer der Innovationsführer der Branche (vgl. Bratzel, 2011) ist das organisato-

rische und fachliche Innovationsfeld Elektromobilität von strategischem Innovations-

interesse für den Autohersteller.

� Zwar unternimmt der Autohersteller z.T. vielbeachtete Initiativen zur Erschlieÿung

neuer Geschäftsfelder auÿerhalb des automobilen Kerngeschäfts. Das Unternehmen

de�niert sich jedoch trotz solcher Aktivitäten sehr stark über den Autoabsatz als

Kulminationspunkt des unternehmerischen Selbstverständnisses und -bewusstseins.

4.1.2. Unternehmensbereiche I

Um für die Bearbeitung der ersten Forschungsfrage die maÿgeblichen strategischen Ver-

änderungen des Unternehmens in einem elektromobilen Transformationspfade abzubilden,

wird eine vom konkreten Produkt Elektrofahrzeug möglichst weit entfernte Abstraktions-

ebene gewählt. So sollen die Experten dabei unterstützt werden, durch einen breiten Be-

trachtungsfokus das gesamte unternehmerische Entscheidungsverhalten im Backcasting-

prozess zu simulieren, anstatt einen zu engen, technologiebezogenen Ausschnitt auf das

Elektrofahrzeug zu betrachten.

In Anlehnung an die portersche Darstellung der Wertschöpfungskette (vgl. Abb. 4.1) schei-

nen hier die sog. unterstützenden Aktivitäten geeignet, wie z.B. der für die hier vorliegende

Forschungsfrage relevante Aspekte der Unternehmensstruktur oder der Personalwirtschaft.

Übertragen auf die unterstützenden Aktivitäten des betrachteten Autoherstellers werden

mit dem Vorstandsvorsitzenden sowie dem Finanz-, Bescha�ungs- und Personalvorstand

vier wesentliche Funktionen als Referenzpunkte für die gesamtunternehmerische Perspekti-

ve gewählt, anhand derer die beteiligten Experten die Backcastingpfade entwickeln sollen.

So erhalten die Experten für die Entwicklung der Backcastingpfade jeweils eine Rolle der

genannten Vorstandsressorts, um in der Gruppenarbeit einerseits die eigene Perspektive

in den Backcastingprozess einzubringen sowie andererseits diese individuellen Perspektiven

durch einen distanzierten und abstrakten Blick auf das Unternehmen aus der Perspektive

eines Vorstandes zu erweitern:

1. Mit der Unternehmensleitung in Form des Vorstandsvorsitzenden wird die oberste

und damit wesentliche Funktion bzw. für die strategisch maÿgeblichen Entscheidun-

gen für das Gesamtunternehmen gewählt. Der Blickwinkel der Unternehmensleitung,

50



4. Forschungsablauf

Abbildung 4.1.: Generische Wertschöpfungskette

(nach Porter 2004)

so der Auftrag an die Experten, umfasst dabei die ganzheitliche Entwicklung des

Unternehmens.

2. Der Rolle des Personalvorstandes obliegt es, die vorgenommenen Veränderungen ent-

lang der Backcastingpfade hinsichtlich ihrer Veränderungen für die Beschäftigten des

Unternehmens zu re�ektieren.

3. Mit der Rolle des Finanzvorstandes soll je ein Experte dazu motiviert werden, im Back-

castingprozess die Sichtweise der Finanzierungsfähigkeit bzw. -notwendigkeit einzu-

bringen. Anstatt einer von �nanziellen Belangen losgelösten Transformation soll durch

diese Perspektive eine - wenn auch lose - Rückkopplung an die �nanzielle Machbarkeit

der Transformationspfade eingeführt werden.

4. Durch die Rolle des Bescha�ungsvorstands soll der Blickwinkel auf die Integrations-

tiefe für die Herstellung von Fahrzeugen gerichtet werden. Anstatt einer rein selbstre-

ferenziellen Betrachtung der notwendigen Transformationsschritte soll der Beschaf-

fungsvorstand den strategischen Optionenraum entlang einer make-or-buy-Logik ab-

gebildet werden.
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4.1.3. Unternehmensbereiche II

Für den Roadmappingprozess werden die als besonders relevant erachteten Unternehmens-

bereiche für eine transformatorische Veränderung des Unternehmensportfolios ausgewählt.

Soll in der zweiten Forschungsfrage untersucht werden, wie die Backcastingpfade auf die

Synchronisierung der Unternehmensbereiche wirken, so sind die Unternehmensbereiche der

primären Wertschöpfungsstufen relevant, in denen das Portfolio konzipiert, umgesetzt und

verwertet wird. Die primären Wertschöpfungsstufen im Automobilsektor können entlang

der Darstellung von Koch (2006) in vereinfachter Form dargestellt werden:

Abbildung 4.2.: Schematische Darstellung der automobilen Leistungserstellung

(Quelle: Koch, 2006, 70)

Koch unterscheidet hierbei zwischen den Wertschöpfungsstufen der Leistungserstellung

(vgl. Abb. 4.2) und denjenigen der Leistungsverwertung (vgl. Abb. 4.3), die zwischen OEM

sowie Zulieferern (Tier 1 bis Tier n) vertikal integriert sind.

Für die Auswahl der im Roadmappingprozess betrachteten Unternehmensbereiche werden

diejenigen Unternehmensbereiche gewählt, die beim untersuchten Autohersteller die Wert-

schöpfungsstufen entlang des automobilen Produktentstehungsprozesses (PEP) abdecken:

So werden die in den Abbildungen 4.2 und 4.3 aufgezeigten Wertschöpfungsstufen, die

aktuell beim betrachteten Autohersteller abgedeckt werden, so konsolidiert, dass sie mit

der Aufteilung der Unternehmens- bzw. Fachbereiche übereinstimmen und für die nähere
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Abbildung 4.3.: Schematische Darstellung der automobilen Leistungsverwertung

(Quelle: Koch, 2006, 88)

Betrachtung der zweiten Forschungsfragestellung als relevant gelten (vgl. Abb. 4.4).

Wird diese schematische Wertschöpfungskette auf den betrachteten Autohersteller an-

gewendet und den dazugehörigen Fachbereiche zugeordnet, so stehen die Fachbereiche

Forschung, Entwicklung, Komponente, Produktion, Marketing2, Vertrieb und Finanzdienst-

leistungen3 des Autoherstellers als relevante Kernbereiche der automobilen Wertschöpfung

im aktuellen Portfolio, deren gemeinsame Veränderung in der gedankenexperimentell ange-

nommene Umstellung des Portfolios betrachtet werden sollen.

Die Unternehmensbereiche der Forschung und der Finanzdienstleistungen sind als eigene

2In der formalen Aufbauorganisation ist der Bereich Marketing eine dem Vertrieb untergeordnete Einheit.

Aus forschungspraktischer Sicht wird das Marketing als quasi-eigenständiger Unternehmensbereich mit-

geführt, um explizit marketingseitige Herausforderungen von den gesamtvertrieblichen Herausforderun-

gen innerhalb der Fallstudie trennen und gesondert ausführen zu können. Die Abweichung von der formal

bestehenden Struktur des Unternehmens begründet sich somit aus einer Erwartung einer di�erenzierten

Herausforderungslandschaft innerhalb der bestehenden Vertriebsstrukturen des Unternehmens
3Die Finanzdienstleistungen (FS AG) sind im untersuchten (wie auch fast allen anderen) OEM als eigen-

ständige Aktiengesellschaft organisiert und somit - im engen Sinne - kein Bestandteil des betrachteten

Unternehmens. Um die Implikationen insbesondere in diesem stark wachsenden Segment der automo-

bilen Wertschöpfungsarchitektur hinsichtlich der Veränderungsdimensionen der Fallstudie aufnehmen zu

können, wird im Folgenden der Finanzdienstleistungsbereich aus forschungspraktischer Sicht als Bereich

des Unternehmens betrachtet.
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Aktiengesellschaft bzw. als unternehmensübergreifende Funktionaleinheit organisiert und

gehören damit aus formaler Sicht nicht zum betrachteten Autohersteller. Da aber beide

Fachbereiche über feste Prozesse innerhalb der Konzernmutter mit ihm verbunden sind,

werden sie als quasi-Fachbereiche mitgeführt und durch Mitarbeiter dieser Fachbereiche in

der empirischen Erhebung vertreten.

4.2. Expertenauswahl

Maÿgeblich für die Güte der Forschungsergebnisse ist die Auswahl der Experten. Die in

Teil II dargestellten methodischen Vorüberlegungen implizieren eine hohe analytische und

kommunikative Kompetenz von Experten diverser Unternehmensbereiche. Von der Fähig-

keit zur partizipativ-kreativen Problemlösung bis zur Aktivierung impliziten Wissens auf

Grundlage eines gedankenexperimentellen Forschungssetups spreizt das Anforderungspro�l

breit.

4.2.1. De�nition und Auswahlkriterien für Experten

Um einen analytischen Rahmen für den Status eines für den Forschungsablauf geeigneten

Experten zu setzen, wurde die von Bogner und Menz aufgestellte Basisde�nition eines

Experten für die Auswahl selbiger im Rahmen der Fallstudie zugrunde gelegt:

�Der Experte verfügt über technisches, Prozess- und Deutungswissen, das sich

auf sein spezi�sches professionelles oder beru�iches Handlungsfeld bezieht. In-

sofern besteht das Expertenwissen nicht allein aus systematisiertem, re�exiv

zugänglichem Fach- oder Sonderwissen, sondern es weist zu groÿen Teilen den

Charakter von Praxis- oder Handlungswissen auf, in das verschiedene und durch-

aus disparate Handlungsmaximen und individuelle Entscheidungsregeln, kollek-

tive Orientierungen und soziale Deutungsmuster ein�ieÿen. Das Wissen des

Experten, seine Handlungsorientierungen, Relevanzen usw. weisen zudem - und

das ist entscheidend - die Chance auf, in der Praxis in einem bestimmten orga-

nisationalen Funktionskontext hegemonial zu werden, d.h., der Experte besitzt

die Möglichkeit zur (zumindest partiellen) Durchsetzung seiner Orientierungen.

Indem das Wissen des Experten praxiswirksam wird, strukturiert es die Hand-
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lungsbedingungen anderer Akteure in seinem Aktionsumfeld in relevanter Weise

mit� (Bogner, 2005b, 46) [Hervorhebung im Original, IK]4.

Auf den Forschungsablauf übertragen wurden folgende Entscheidungen für die Rekrutierung

der Experten getro�en:

� Für die Gewährleistung technischen Prozess- und Deutungswissens war es wichtig,

dass die Experten zum einen fundierte (Projekt-)Erfahrung und/oder Kenntnisse im

Bereich der Elektromobilität aus Sicht ihres Fachbereichs besitzen, um Veränderungs-

notwendigkeiten innerhalb des eigenen Fachbereichs darlegen und einschätzen zu kön-

nen. Zum anderen wurde eine fundierte und für den Forschungsprozess belastbare

Kenntnis der zentralen Verfahren und Prozesse des jeweils eigenen Unternehmensbe-

reichs vorausgesetzt. Auch die Kompetenz, Kenntnisse der übergeordneten Struktu-

ren und grundlegenden Prozesse des Gesamtunternehmens fundiert einschätzen zu

können war eine notwendige Bedingung für die Teilnahme an der Fallstudie.

� Um kollektive Orientierungen und soziale Deutungsmuster innerhalb der sozialen Pra-

xis des Autohersteller explorativ aufspüren und einordnen zu können, war es wich-

tig, dass die Experten über eine relevante Arbeitserfahrung in bereichsübergreifenden

Prozessabläufen (wie z.B. Abstimmungsverfahren, bereichsübergreifende Projektmit-

arbeit) vorweisen können.

� Der sensible De�nitionsaspekt einer potenziell hegemonialer Praxiswirksamkeit in-

nerhalb des organisationalen Funktionskontexts sollte dadurch gewährleistet werden,

dass die Experten als Wissensträger mit Multiplikatorenwirkung gelten, die einerseits

innerhalb relevanter Wissensnetzwerke arbeiten und andererseits mit der Vermittlung

dieses Wissens den interorganisationalen Diskurs zur Zukunft der (Elektro-)Mobilität

aus Sicht ihres Fachbereichs vorantreiben (können).

Entlang der Basisde�nition von Bogner und Menz (2005b) entwickelten Kriterien wurde für

die Rekrutierung der Experten ein weiteres Kriterium für die Expertenauswahl angewendet,

das aus der Praxiserfahrung bei der Durchführung von zwei Pre-Tests abgeleitet wurde:

In den Pre-Tests zum Forschungsablauf wurde deutlich, dass das geplante Vorgehen eines

Backcastingprozesses mit anschlieÿendem Roadmappingprozess sehr anspruchsvoll ist: Die

Anforderung, in einer gedankenexperimentellen Ausgangssituation entgegen der Zeit einen

Transformationsprozess zu beschreiben, diesen mit anderen Experten auszuhandeln und

4Siehe zur Anschlussfähigkeit der hier vertretenen These eines potenziell 'hegemonial' werdenden Wissens

die hier durchgängig unterstellte organisationstheoretische Postion systemtheoretischer Lesart zusam-

menfassend bei Kühl (2011, 74�.).
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deren kreative Einlassungen weiterzuentwickeln beschrieben die Pre-Test-Gruppen gleich-

zeitig als spannend wie auch analytisch und körperlich anspruchsvoll. Insbesondere vor dem

Hintergrund knapper zeitlicher Ressourcen für den Forschungsablauf wurde schlieÿlich an-

gestrebt, eine kommunikativ und intellektuell tendenziell homogene Expertengruppe für die

Bearbeitung der Fallstudie zu rekrutieren. Diese praxisbezogene Vorerfahrung wurde im hier

vorliegenden Forschungsprozess dadurch umgesetzt, dass die Experten nicht länger als fünf

Jahre im Unternehmen arbeiten sollten. Folgende E�ekte sollten mit dieser Entscheidung

erzielt werden.

� Über die relativ kurze Anstellungszeit im untersuchten Unternehmen wurde eine ten-

denziell junge Expertengruppe impliziert, die über eine mutmaÿlich hohe Interven-

tionstoleranz sowie die oben als notwendig erachteten kommunikativen Fähigkeiten

verfügen sollte.

� Darüber hinaus sollte durch die kurze Anstellungsdauer ein veränderungsa�ner Blick

auf das betrachtete Unternehmen erzielt werden, der vorwiegend von Veränderungs-

möglichkeiten denn von konditionierten Routinen (oder anders ausgedrückt: von �Be-

triebsblindheit�) geprägt ist (vgl. Baecker, 1994).

4.2.2. Zusammenstellung und Charakteristik der Experten

Die meisten der aufgestellten Auswahlkriterien konnten bei der Expertenrekrutierung erfüllt

werden, sodass sich folgendes Bild zur Zusammensetzung der Experten ergeben hat:

� Für den gesamten Forschungsablauf konnten aus allen der in Kap. 4.1.3 de�nierten

Unternehmensbereichen je zwei Experten rekrutiert werden. Wichtig hierbei war die

Bereitschaft der Experten (sowie der Einwilligung ihrer disziplinarischen Vorgesetzten)

zur Teilnahme an allen im Forschungsablauf angelegten Prozessschritten, um den

gesamten Forschungsprozess ohne Wissens- und Kompetenzverlust durchführen zu

können.

� Alle Experten verfügten über einen guten Überblick über Strukturen und Prozesse

innerhalb des eigenen Unternehmensbereichs sowie über Kenntnisse anderer Unter-

nehmensbereiche. Im Durchschnitt haben die Experten in 2,1 Fachbereichen des be-

trachteten Unternehmens gearbeitet, womit jeder Experte neben der prozessualen

Kenntnis des eigenen Bereichs auch Kenntnisse in Prozessen und Strukturen anderer

Fachbereiche sowie eine gute Kenntnis unternehmensweiter Prozesse und Strukturen

besaÿ.
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� Auch die Anforderung fachbereichsspezi�sche Kenntnisse zum Elektrofahrzeug zu

besitzen konnte gewährleistet werden. Alle Experten hatten direkten Bezug zu abge-

schlossenen, laufenden oder in der Anbahnungsphase be�ndlichen, konkreten Projek-

ten im Bereich der Elektromobilität.

� Zwar waren alle Experten Mitarbeiter auf Fachebene; dennoch konnte die Anforde-

rung nach einer potentiellen hegemonialen Praxiswirksamkeit dadurch erreicht wer-

den, dass alle Experten in Planungs- und Stabsfunktionen oder Innovationsabteilun-

gen beschäftigt waren. In diesen exponierten Abteilungen, die durch einen hohen

Durch�uss formeller und informeller Informationen gekennzeichnet sind (vgl. Wehin-

ger, 2012), haben Mitarbeiter beim untersuchten Autohersteller eine potenziell hohe

Multiplikatorenwirkung in ihren Fachbereichen.

� Der Durchschnitt der Unternehmenszugehörigkeit lag bei 5,5 Jahren - und damit

etwas über der angestrebten Ausgangsprämisse. Fünf der Experten lagen über dieser

Dauer der Unternehmenszugehörigkeit, nämlich 15, 12, 9, 6 und 6 Jahre. Aufgrund

der hohen Kompetenz dieser Experten in der Prozess- bzw. Strukturkenntnis und der

Kompetenz im Bereich des Elektrofahrzeugs wurden diese Mitarbeiter als Experten

in den Forschungsprozess aufgenommen.

� Das Durchschnittsalter der Experten lag bei 32,5 Jahren, womit es deutlich unter dem

Altersdurchschnitt der der in Deutschland beschäftigten Mitarbeiter (ca. 41 Jahre)

lag.

� Alle Experten besaÿen (mindestens) einen akademischen Abschluss. Die vertretenen

Fachrichtungen der interdisziplinär zusammengesetzten Gruppe waren Maschinenbau,

Betriebswirtschaft, Physik, Psychologie und Wirtschafts-Ingenieurwesen. Zu je 50%

bestand die Expertengruppe aus Frauen und Männern.

4.2.3. Kurzbewertung der Expertengruppe

Mit der Rekrutierung der Experten entlang der genannten Kriterien konnte eine Experten-

gruppe für die Durchführung der Forschungsarbeit zusammengestellt werden, die auf einem

qualitativ homogenen Wissens- und (organisationsinternen) Erfahrungsstand aus der jeweils

fachbereichsbezogenen Sicht über das Elektrofahrzeug und dessen Implikationen diskutieren

und kreative Lösungen und Ideen �nden konnte. Hinsichtlich der akademischen Ausbildung,

der Verteilung von Männern und Frauen und schlieÿlich auch der Dauer der Unternehmens-

zugehörigkeit konnte eine wünschenswerte qualitativ-heterogene Expertengruppe gefunden
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werden, deren Diversität ebenfalls produktiv in Ideen und kreative Lösungen umgesetzt

werden konnte.

Aus formaler Sicht konnte zu Beginn des Forschungsprozess festgehalten werden, dass

eine Expertengruppe zusammengestellt werden konnte, die durch ihre Zusammenstellung

und Kompetenz einen potenziell relevanten Beitrag zur erfolgreichen Bearbeitung der For-

schungsfragen leisten konnte5.

4.3. Backcastingprozess

4.3.1. Referenzpunkte: Startjahr, Ort und Anteil Elektrofahrzeuge

Beide Forschungsfragen sind ohne konkreten zeitlichen und lokalen Horizont sowie ohne

quanti�zierte Angabe zum angenommenen Anteil der Elektrofahrzeuge im Portfolio for-

muliert. Anstatt dessen wird von einer groÿteiligen Umstellung des Produktportfolios auf

Elektrofahrzeuge gesprochen, die durch den Backcastingprozess simuliert werden soll.

Für den Forschungsprozess sind diese Angaben jedoch notwendig, um einerseits einen für

die Experten nachvollziehbaren Referenzrahmen des Gedankenexperiments zu geben. An-

dererseits sind sowohl die zeitliche Dimension als auch der Umfang der Veränderung im

betrachteten Unternehmen essentiell, um einen Transformationspfad und dessen Auswir-

kungen nachzuzeichnen. Und: Nur durch die quanti�zierende Angabe, ab wann von einer

elektromobilen Transformation gesprochen werden kann, lassen sich mögliche Maÿnahmen

des Autoherstellers zur Anpassung oder zum Aufbau von Kompetenzen gedanklich skalie-

ren.

Für die Festlegung des einzunehmenden zeitlichen Zielhorizonts und des darin quantita-

tiv hinterlegten Umfangs einer groÿteiligen Umstellung des Portfolios ergab sich folgendes

Spannungsverhältnis: So musste die Dimensionierung und die Qualität des elektromobilen

Wandels so ambitioniert ausfallen, dass tatsächlich eine bedeutende Transformationsher-

ausforderung unterstellt wurde; andererseits mussten diese Annahmen als so plausibel für

die Experten erscheinen, dass der Versuch diese Transformation gedanklich durchzuspielen

zumindest als erreichbar eingeschätzt werden konnte. Das Anliegen war es, die Experten

soweit in ein Gedankenexperiment zu involvieren, dass es als ein ernst- und sinnhaft an den

gegenwärtigen Diskurs rückgekoppeltes Projekt anerkannt wurde, um relevante Ergebnisse

zu erarbeiten.

5Eine di�erenzierte Betrachtung der Expertengruppe im Zuge der abschlieÿenden Betrachtung erfolgt in

Kap. 10.
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Ein Blick in die (zum Zeitpunkt des Forschungsablaufs) vorhandenen Marktprognosen gibt

einen Überblick über die Vielzahl als plausibel gekennzeichneter Annahmen für den Mark-

terfolg von Elektrofahrzeugen. Während die Mehrzahl der Prognosen zwischen den Jahren

2020 und 2030 rangieren und damit einen übersichtlichen zeitlichen Horizont aufspannen,

ist die Streubreite der in diesem Zeitraum angenommenen Prognosen, Szenarien und poli-

tisch motivierter Zielvorgaben auÿerordentlich breit6.

Gründe für die groÿe Streubreite liegen dabei neben methodischen Di�erenzen und Modell-

annahmen auch im de�nitorischen Rahmen dessen, was unter Elektrofahrzeugen verstanden

wird. So sind neben rein batterieelektrisch betriebenen Fahrzeugen oft auch diverse Hybri-

disierungsstufen subsummiert.

Für den hier aufzustellenden Referenzrahmen zum Zeitrahmen und zum Anteil von Elek-

trofahrzeugen für den Startpunkt des Gedankenexperiments wurden - weitestgehend unab-

hängig von bestehenden Marktprognosen - folgende Annahmen gesetzt:

� Während gängige Prognosen bis zum Jahr 2030 reichen, wird hier das Jahr 2040

als Startpunkt des Backcastingprozesses gesetzt. Vom Startpunkt der Untersuchung

im Jahr 2010 ergab dieses Jahr einen Zeitraum von 30 Jahren, in dem eine organi-

satorische Transformation gedanklich durchgespielt werden konnte. Umgerechnet in

Fahrzeuggenerationen entspräche dieser Zeitraum, bei einer angenommenen Entwick-

lungsdauer von durchschnittlich 4 bis 6 Jahren für ein Fahrzeug (vgl. VDA, 2012),

ca. fünf bis sechs Autogenerationen. Damit wurde das Jahr als einerseits weit genug

entfernt eingeschätzt, um in diesem Zeitraum eine Transformation durchzuspielen;

andererseits ist der Zeitraum noch so nah, dass die Experten konkrete, persönliche

Zukunftsvorstellungen mit diesem Jahr verbinden konnten. Beide Facetten schienen

gleichermaÿen wichtig.

� Als Annahme für den Anteil von Elektrofahrzeugen, die bis zum Jahr einer transfor-

matorischen Herausforderung entsprechen würden, wurde ein Anteil von 40% ange-

nommen: Bislang sprechen kaum Entwicklungen dafür, dass der OEM sein Portfolio

irgendwann so radikal neu zusammengesetzt haben wird, dass 40% der Fahrzeuge im

Jahr rein batterieelektrisch betrieben werden, noch scheinen branchenintern erbrachte

Erfolge in Technologie- und Geschäftsfeldentwicklung als ausreichend, um ein solches

hypothetisches Ziel aus der bestehenden Entwicklung plausibel ableiten zu können.

Selbst wenn die von der Bundesregierung als hoch ambitioniert geltende Anzahl von 1

Mio. Elektrofahrzeugen im Jahr 2020 erreicht werden sollte, wäre ein durchschnittli-
6Siehe exemplarisch aus der hohen Publikationsdichte von Marktprognosen für Elektrofahrzeuge (Conener-

gy, 2009; BCG, 2009a; Oliver Wyman, 2009b; McKinsey&Company, 2009a).
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ches jährliches Wachstum (CAGR) von 16,3% von 2020 bis 2040 notwendig7. Unter

ceteris paribus Annahmen oder lediglich geringfügig veränderten Umfeldbedingungen

dürfte ein solches Szenario schwerlich plausibel sein. Wird aber davon ausgegan-

gen, dass sich die unternehmensumweltlichen Basiskonstellationen derart verändern

könnten, dass ein 40%-Szenario für Elektrofahrzeuge bis zum Jahr 2040 plausibel

würden, wäre die Grundvoraussetzung für den gedankenexperimentellen Impuls der

Forschungsfrage gegeben. Unter der These, dass eine solche Veränderung der Um-

weltbedingungen möglich ist, wurde der Elektrofahrzeuganteil i.H.v. 40% im Portfolio

gesetzt8.

� Lokal wurde die Fallstudie auf die Betrachtung des deutschen Marktes eingegrenzt.

Einerseits sind die getro�enen Annahmen von 40% Elektrofahrzeugen bis 2040 immer

abhängig von jeweilig lokalen Rahmenbedingungen, sodass die Backcastingpfade in

einem gedanklich homogenen Umfeld entwickelt werden sollten. Andererseits ist der

deutsche Markt der Heimatmarkt des betrachteten Unternehmens, und die Experten

haben fundierte Kenntnisse dieses Marktes und Kulturkreises. Aufgrund der ohnehin

schon hohen Komplexität der Fragestellung und Methodik wurde mit dieser lokalen

Eingrenzung ein für die Experten stabiler gedanklicher Rahmen gewählt.

4.3.2. Entwicklung Ausgangsszenario 2040

Ausgehend von den Festlegungen zum Zeithorizont, dem Anteil der Elektrofahrzeuge im

Portfolio des Autoherstellers und dem lokalen Bezug der Fallstudie wurde das Ausgangs-

szenario für den Backcastingprozess entwickelt. Grundsätzlich bestehen im methodischen

Spektrum für das Erstellen solcher (normativen) Szenarien diverse Ansätze, anhand de-

rer die Basisannahme für die Beantwortung der ersten Forschungsfrage konstruiert werden

kann. So könnte die oben genannte Annahme �Angenommen, ein Groÿteil aller Autos wä-

7Annahmen: Als Basis gilt der Fahrzeugbestand in Deutschland 2010 i.H.v. 50 Mio. Fahrzeugen (Stand:

2010, vgl. KBA, 2010). Unter der ceteris paribus Annahme eines gleichgroÿ bleibenden Marktes ent-

sprächen ca. 20 Mio. Elektrofahrzeuge einem Marktanteil von 40% im Jahr 2040. Zum Vergleich: Im

Zeitraum von 30 Jahren zwischen 1955 bis 1985, in dem eine historisch einmalige Entwicklung der Mo-

torisierung stattfand, ist der Fahrzeugbestand in Deutschland von 1,7 auf 30,7 Mio. PKW gestiegen,

was einem durchschnittlichen jährlichen Wachstum (CAGR) von 9,4% entspricht (vgl. KBA, 2012).
8Trotz dieser enormen Steigerungsraten scheint diese Annahme mit Blick auf die Electri�cation Roadmap

der Electri�cation Coalition an Plausibilität zu gewinnen. Mit der Frage nach notwendigen Marktsze-

narien, um im Jahr 2040 75% der in den USA gefahrenen Kilometer im MIV elektrisch zurückzulegen,

konnten dementsprechende Di�usionsszenarien aufgezeigt und ihre volkswirtschaftlichen Implikationen

diskutiert werden (vgl. Electri�cation Coalition, 2009, 2010).
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ren Elektrofahrzeuge...� als Minimalvariante eines möglichen Startpunkts für das Erstellen

von Pfaden fungieren. Die Zukunftsbeschreibung könnte jedoch auch deutlich komplexer

erstellt werden, in etwa durch eine breit angelegte, partizipative Szenariostudie, was einer

Maximalvariante für den methodischen und zeitlichen Einsatz entsprechen würde.

Zwar verweist Engels darauf, dass die �Annahme eines Gedankenexperiments [...] willkürli-

che Setzungen [sind], die frei von einem Wahrheitsanspruch sind und daher ohne Rücksicht

auf Verträglichkeit mit der Wirklichkeit formuliert werden können� (2004, 15). Dass die

von Engels ausgelobte Willkür der Annahmensetzung für die vorliegende Fallstudie nicht

ohne weiteres übernommen werden kann, ergibt sich aus der Notwendigkeit einer doppel-

ten Anschlussfähigkeit dieser Basisannahme: So musste das Ausgangsszenario trotz seiner

transformatorischen Qualität plausibel genug sein, um einerseits an den bestehenden Dis-

kurs anschlussfähig zu sein. Andererseits musste das Ausgangsszenario für die Experten als

sinnhaftes Gedankenexperiment erkennbar und akzeptierbar sein. Um beide Anforderungen

zu erfüllen, wurde im Rahmen der Fallstudienvorbereitung ein Ausgangsszenario anhand der

Szenariotechnik erstellt:

Die Vorgehensweise zur Erstellung des Ausgangsszenarios richtete sich dabei nach den fol-

genden, für die Szenariotechnik typischen ersten vier Schritten bzw. Phasen (vgl. Abb.

4.5)9:

Abbildung 4.5.: Der generelle Szenarioprozess in fünf Phasen

(Quelle: Kosow, 2008, 20)

9Zur hier skizzierten Vorgehensweise bei der Szenariotechnik sei exemplarisch auf folgende Literatur ver-

wiesen: Heinecke (1995); Kosow (2008); Fink (2006); Neuhaus (2006). Die in Abb. 4.5 dargestellte

fünfte Phase entspricht dem sich anschlieÿenden Forschungsprozess.
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Als Bestimmung des Szenariofeldes wurde - ausgehend von der bisherigen Herleitung der

Forschungsfragen - folgende für die normative Zielsetzung des zu entwickelnden Ausgangs-

szenarios entscheidende Frage formuliert (Phase 1):

Wie ist eine Zukunft in Deutschland bescha�en, in der bis zum Jahr 2040 ein

Marktanteil von 40% Elektrofahrzeugen erreicht werden kann?

Anschlieÿend wurde in der Phase 2 eine Liste möglicher Ein�ussfaktoren in Bezug auf diese

Fragestellung zu relevanten Ein�ussgröÿen bezogen auf die Zukunft der Elektromobilität

im Jahr 2040 in Deutschland erstellt. Die Frage, anhand der diese Liste erstellt wurde,

lautete:

Welche Faktoren werden bis in das Jahr 2040 die weitere Entwicklung des Elek-

trofahrzeugs und seinen Erfolg (oder Misserfolg) in Deutschland maÿgeblich

beein�ussen?

Anhand einer Uncertainty-Impact-Matrix wurden aus der erstellten Sammlung folgende 11

wichtigsten Schlüsselfaktoren identi�ziert, die für die Szenariokonstruktion berücksichtigt

wurden:

1. Ölpreis und -verfügbarkeit

2. Ressourcenverfügbarkeit und -preis

3. Infrastruktur für Elektrofahrzeuge

4. Marktpotentiale von Elektrofahrzeugen

5. Mobilitätsgewohnheit und Mobilitätsleitbild

6. Strommix und Strompreis

7. Soziale Lagen und wirtschaftliche Entwicklung

8. Politische Rahmenbedingungen

9. Batterieentwicklung

10. Wettbewerb

11. Entwicklung konventioneller und alternativer Antriebe

Die 11 Schlüsselfaktoren wurden in Kurzaufsätzen hinsichtlich ihrer derzeitigen Entwick-

lungslinien und gegenwärtiger Diskussionsstränge hinsichtlich relevanter Punkte bezogen

auf die Fragestellung analysiert, indem in kurzen Aufsätzen die wesentlichen Entwicklungen

und herausstechenden Punkte der Schlüsselfaktoren beschrieben wurden (Phase 3). Dar-

an anschlieÿend wurden mögliche Entwicklungsalternativen der Schlüsselfaktoren in jeweils
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zwei bis vier verschiedenen Ausprägungen für das Jahr 2040 beschrieben, die sich aus einer

dichotomisierten Verschränkung der zwei jeweils dominanten Ein�ussvariablen der Ausprä-

gung ergaben und in Form einer Vier-Felder-Matrix dargestellt wurden (vgl. Abb. 4.6)10.

Abbildung 4.6.: Vier-Feld-Matrix zur Ableitung von Ausprägungen

(am Beispiel Batterieentwicklung; eigene Darstellung)

Für die Szenariokonstruktion bzw. -generierung wurden die jeweiligen Ausprägungen der

Schlüsselfaktoren hinsichtlich ihres Konsistenzverhältnisses zueinander in einer Konsistenz-

matrix bewertet und durch die Szenariosoftware Parmenides EidosTM berechnet (Phase

4)11. Die Auswahl des Faktorensatzes für das Ausgangsszenario ergab sich dabei einerseits

durch den Grad der Konsistenz auf Grundlage der ca. 146.000.000 möglichen Szenariovari-

anten sowie der qualitativen Einschätzung zur Plausibilität der berechneten Rohszenarien.

Um das Ausgangsszenario 2040 im Rahmen der im Forschungsprozess zur Verfügung ste-

henden Zeit und den darauf aufbauenden Backcastingprozess zu operationalisieren, wurde

das Ausgangsszenario anhand der folgenden Maÿgaben erstellt:

� Um den Experten eine dichte Beschreibung des Jahres 2040 darzubieten, musste

diese Beschreibung hierbei konkret genug sein, damit von dieser Ausgangsbasis der

Backcastingprozess starten konnte.

10Siehe zur Beschreibung der Schlüsselfaktoren sowie ihrer Ausprägungen das Kapitel 12 im Anhang der

Arbeit. Siehe zur Ableitung von Schlüsselfaktorausprägungen über eine Vier-Felder-Matrix exemplarisch

Schwartz (1996) und ZTransfBw (2008).
11Siehe die der Szenarioberechnung zugrundegelegte, ausgefüllte Konsistenzmatrix der Szenariosoftware

Parmenides EidosTM in Kap. 13 im Anhang der Arbeit.
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� Gleichzeitig musste die Beschreibung der Zukunft auch unkonkret genug sein, um

innerhalb des vorgegebenen Zukunftsbildes nicht zu enge Grenzen für den nachfol-

genden, kreativen Backcastingprozess zu setzen.

� Aus forschungspraktischer Sicht war die zeitliche Verfügbarkeit eine einschränkende

Determinante, derentwegen die e�ektive Darbietung des Ausgangsszenarios unter

der Maÿgabe zeitlicher E�zienz bei gleichzeitig stark verdichteter Qualität gestaltet

werden musste.

Aufbau des Ausgangsszenarios

Als Ergebnis der aufgeführten Rahmenbedingungen entstand ein Ausgangsszenario, des-

sen inhaltlicher Aufbau und dessen mediale Vermittlung zweigeteilt wurde: Im ersten Teil

wurden die einzelnen Ausprägungen der Schlüsselfaktoren (Umfeldfaktoren) im Ausgangs-

szenario beschrieben und illustriert. Im zweiten Teil wurden narrative Akteursperspektiven

im Jahr 2040 entwickelt, die Aspekte des Jahres 2040 aus Sicht diverser Marktakteu-

re, Kunden und anderen Stakeholdern schilderten. Während die Umfeldfaktoren unter der

Maÿgabe der forschungspraktischen und methodischen Rahmenbedingungen einen kompri-

mierten Eindruck zu den Eckpfeilern der sozio-ökonomischen Umwelt des Unternehmens

geben sollten, bestanden die narrativen Akteursperspektiven aus einem Set an Informatio-

nen über Deutschland im Jahr 2040, in denen die Umfeldfaktoren des Ausgangsszenarios

um lebensweltliche Bezüge ergänzt wurden.

Alle in der narrativen Akteursperspektive auftretenden Personen und deren Ausführungen

ergänzten dabei einen oder mehrere Facetten der Umfeldfaktoren, setzten diese in einen

lebensweltlichen Bezug und belegten die sachlich beschriebenen Umfeldfaktoren mit einer

persönlichen oder funktionsbezogenen Wertung.

Das Ziel war es, durch die Stakeholderperspektiven einen direkten Zugang zum Jahr 2040

zu erö�nen und die Distanz zu den tendenziell abstrakten Umfeldfaktoren zu verkürzen.

Mediale Aufbereitung und Vermittlung des Ausgangsszenarios

Medial wurden die Umfeldfaktoren des Ausgangsszenarios als Collage aus Schrift- und

Bildelementen zusammengestellt; die Akteursperspektiven wurden in Form von (vorab auf-

gezeichneten) Audioaufnahmen mit einer parallel laufenden Bildunterstützung aufbereitet.

Für die Vorstellung des Ausgangsszenarios wurde je ein Umfeldfaktor des Ausgangsszenari-

os nach kurzer Einlesezeit durch je einen Experten innerhalb der Expertengruppe vorgestellt,
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woraufhin die Umfeldfaktoren innerhalb der Expertengruppe und der Workshopleiter auf in-

haltliche Fragen hin erörtert und schlieÿlich kurz diskutiert wurden. Anschlieÿend wurde mit

den narrativen Akteursperspektiven der zweite Teil des Ausgangsszenarios als verknüpfte

Projektion mit den eingesprochenen Texten der Akteure im Jahr 2040 abgespielt12.

4.3.3. Vorgehensweise Backcastingprozess

Das Erstellen der Backcastingpfade wurde in drei Gruppen durchgeführt, wofür die Gruppe

aller Experten so aufgeteilt wurde, dass kein Fachbereich durch einen Experten in einer

Backcastinggruppe doppelt vertreten war13. Die übergeordnete Frage für die Entwicklung

von Transformationspfaden gemäÿ des Ausgangsszenarios im Backcastingprozess lautete:

Welche Schritte müsste das Unternehmen - ausgehend vom Jahr 2040 - in

Richtung Vergangenheit gehen, um innerhalb des beschriebenen Ausgangssze-

narios zu einem erfolgreichen Marktteilnehmer im Bereich der Elektromobilität

zu werden?

Positionierung im Jahr 2040 und Portfoliobestimmung

Als erster Schritt des Backcastingprozesses erhielten die drei Gruppen den Auftrag, die aus

ihrer Sicht bestmögliche Positionierung des Unternehmens im Bereich der Elektromobilität

sowie das Produktportfolio des Unternehmens innerhalb des beschriebenen Ausgangssze-

narios festzulegen. Zwei Ziele waren mit diesem ersten Arbeitsschritt verbunden:

1. Inhaltlich sollten die Gruppen sich darüber verständigen, welche Produkte bzw. Pro-

duktkategorien im gegebenen Ausgangsszenario angeboten würden. Über den Diskus-

sionsprozess darüber, wie in der Zukunft des Jahres 2040 Mobilität organisiert wird

und zur einer als notwendig erachteten Positionierung im zukünftigen Mobilitätsmarkt

führt, war es das didaktische Ziel, innerhalb der Gruppen ein gemeinsames Verständnis

des Ausgangsszenarios und der Rolle des Unternehmens darin zu entwickeln.

12Siehe zur gewählten medialen Aufbereitung im Sinne einer collage construction auch Saunders (2009).
13Der Backcasting- und Roadmappingprozess wurde in diversen Entwicklungsstufen entwickelt und in Pre-

Tests getestet. Mein Dank gilt für methodische Hinweise vor allem G. Uerz, M. Herget, M. Schnurr,

U. Phan Tan, J. Wehinger und S. Cords. Für die Teilnahme an den verschiedenen Pre-Tests danke ich

insbesondere den Kollegen des unternehmensinternen Doktorandenkollegs - und hier insbesondere A.

Stappenbeck für die Unterstützung bei der Organisation des �nalen Pre-Tests mit dem Doktoranden-

kolleg. C. Oltersdorf und M. Weider danke ich für entscheidende Impulse und aus den motivierenden

Diskussionen im Kolloquium der ITD-Doktoranden.
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2. Mit der Beschreibung einer optimalen Positionierung im Jahr 2040 sollten die Gruppen

einen Ankerpunkt für den folgenden Planungsprozess entgegen der Zeit festlegen,

auf den sich die Gruppen im Laufe der Gruppendiskussion des Backcastingprozesses

immer wieder berufen und die Unternehmensaktivitäten jederzeit (neu) ausrichten

konnten.

Evaluation der Positionierung 2040

Nachdem die Gruppen die Positionierung des Unternehmens im Jahr 2040 festgelegt und

beschrieben haben, wurde eine erste Evaluation der Ergebnisse in der Gruppe durchgeführt.

Über eine gegenseitige Vorstellung der jeweiligen Entscheidungen zur Positionierung des

Unternehmens sowie des angestrebten Produktportfolios sollten die drei Gruppen ihre Zwi-

schenergebnisse kritisch diskutieren und dadurch Hinweise für mögliche Anpassungen oder

Erweiterungen der Ergebnisse erhalten.

Planungsprozess aus der Zukunft in die Gegenwart

Ausgehend von der de�nierten Positionierung des Unternehmens und des beschriebenen

Produktportfolios des Unternehmens startete mit dem Planungsprozess entgegen des Zeit-

verlaufs der Kern des Backcastingprozesses. Der Auftrag an die drei Backcastinggruppen

lautete:

Ausgehend von der Positionierung und des Portfolios des Unternehmens im

Jahr 2040: Welche Schritte ist das Unternehmen in der Rückschau gegangen,

um zur Positionierung 2040 zu gelangen?

Die entwickelten Ideen und Entscheidungen der Backcastinggruppen wurden auf Maÿnah-

menkarten vermerkt14. Um die Ideen chronologisch rückläu�g zu notieren, wurde der Zeit-

raum von 2040 bis 2010 in sechs Teilabschnitte geteilt, von denen jeder auf einem Din A0

Plot abgetragen wurde15. Um die Backcastinggruppen für eine gröÿtmögliche Annäherung

14Siehe zum Ablauf eines Backcastingprozesses auch die Impressionen bei Milan (2008).
15Um Implikationen und Voraussetzungen des sich entwickelnden Pfades im gesellschaftlichen Umfeld und

der Unternehmenskultur analysieren zu können, wurden die Experten explizit gebeten, interne Kulturver-

änderungen oder externe Wechselwirkungen mit der Gesellschaft zu notieren. Zwar bestand die Blick-

richtung der Fallstudie aus einer Inside-In-Perspektive; um jedoch der Bedeutung des Wandels für die

Gesellschaft und das Unternehmen selbst schon während des Prozesses aufzuzeigen und für die Eva-

luation dieser Prozessschrittes zugänglich zu machen, wurde der Backcastingprozess hinsichtlich dieser

beiden Perspektiven erweitert.
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an reines Rückwärtsplanen zu motivieren, wurden - beginnend mit dem Zeitabschnitt von

2040 bis 2036 - erst nach je ca. 30 Minuten der jeweils nächste Zeitabschnitt ausgehän-

digt16.

4.3.4. Dokumentation Backcastingprozess

Die drei Backcastingpfade wurden über eine Fotodokumentation sowie einem Übertrag

und graphischer Aufbereitung aller Backcastingpfade dokumentiert und anschlieÿend den

jeweiligen Gruppen im Nachgang des Backcastingworkshops elektronisch zugesandt.

4.4. Roadmappingprozess

Der Roadmappingprozess bestand aus drei Arbeitsblöcken, von denen der Erste aus dem

Übertrag der Backcastingpfade in eine Roadmap aus Unternehmenssicht bestand (Kap.

4.4.1). Im zweiten Prozessschritt wurden die Perspektiven der Unternehmensbereiche der

primären Wertschöpfungskette eingenommen (Kap. 4.4.3). Verbunden wurden die beiden

Arbeitsblöcke durch eine Investorenkonferenz (Kap. 4.4.2).

4.4.1. Weiterentwicklung Backcastingpfade

Der erste Schritt des Roadmappingprozesses bestand darin, die Backcastingpfade in eine

Roadmap zu übertragen. Dazu wurden zunächst die im ersten Workshop erstellten Back-

castingpfade der jeweiligen Gruppen auf Flip-Charts als Arbeitsgrundlage zur Verfügung

gestellt.

Ausgehend von den Backcastingpfaden des ersten Workshops bestand nun die Aufgabe, die-

se in das Format der Roadmappingtemplates zu übertragen. Das Ziel dieses Arbeitsschrittes

war es,

1. die intuitiv erstellten Backcastingpfade in ihrer inhaltlichen Stringenz zu schärfen, um

den roten Faden der jeweiligen Transformationspfade prägnant herauszuarbeiten und

16Im ersten Pre-Test wurde der gesamte Zeitabschnitt für den Backcastingprozess zur Verfügung gestellt.

In einigen der Pre-Test-Gruppen hat der gesamthaft vorliegende Zeitstrahl dazu geführt, dass mit dem

Vorliegen des gesamten Zeitraums von der Gegenwart in die Zukunft geplant wurde. Um dieses �unsau-

bere� Vorgehen weitestgehend zu unterbinden, hat sich in einem späteren Pre-Test wie auch dem hier

dokumentierten Prozess die Aufteilung und sequentielle Zuteilung des Zeitstrahls an die Expertengruppen

bewährt.
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2. die Maÿnahmen der Backcastingpfade mit einem Abstand von zwei Wochen zwischen

Backcasting- und Roadmappingprozess in der Gruppe zu rekapitulieren und evaluieren,

um diese ggf. neu zu ordnen oder nochmals zu verändern.

Um diese Ziele zu unterstützen, wurden folgende, formatbedingte Veränderungen für den

Übertrag der Backcastingpfade vorgesehen und durchgeführt:

� Die Logik des Rückwärtsplanens wurde aufgegeben. Nach einer kurzen Re�exionspha-

se zu den erarbeiteten Backcastingpfaden wurden diese nun in zeitlicher Sicht vom

Jahr 2010 in die Zukunft des Jahres 2040 von vorne nach hinten übertragen, um die

Reihenfolge der Ereignisse chronologisch in Richtung Zukunft zu ordnen.

� Im Gegensatz zu den Zeiträumen im ersten Backcastingworkshop, die ohne weitere

Unterteilung in Sechsjahresschritten vorgenommen wurde, wurden die Backcasting-

pfade nun jahresscharf abgetragen. Während im ersten Backcastingworkshop mit der

blinden Zeitskala eine jahresscharfe Festlegung als kontraproduktiv für den Kreati-

vitätsprozess eingestuft wurde, sollte mit der Zuordnung von Maÿnahmen auf ein

bestimmtes Jahr ein gewisser Grad an zeitlicher Verbindlichkeit bzw. Konkretion er-

zielt werden, um mit dieser Festlegung für den nachfolgenden Roadmappingprozess

der Fachbereiche einen festen Rahmen zu geben.

� Während die Experten im ersten Backcastingworkshop die Rollen von Vorständen

zwar eingenommen haben, um Entscheidungen aus verschiedenen Perspektiven zu re-

�ektieren, wurden die Entscheidungen in diesem ersten Roadmappingschritt konkret

der (inhaltlichen) Verantwortlichkeit eines Vorstandsressorts zugewiesen. Mit dieser

Maÿgabe wurden die z.T. vage formulierten Maÿnahmen der Backcastingpfade auch

hier mit einer inhaltlichen Verbindlichkeit und konkreter Maÿnahmenformulierung ver-

sehen. Die Backcastingpfade wurden somit in Roadmaps aus Vorstandssicht, bzw. in

Vorstandsroadmaps umgewandelt.

4.4.2. Investorenkonferenz

Wurde bis zu diesem Zeitpunkt jeweils in derselben Gruppenkonstellation des ersten Work-

shops gearbeitet, wurde nun eine Durchmischung der Teams vorgenommen, um die Maÿ-

nahmen der Vorstandsroadmaps auf Fachbereichsebene herunterzubrechen.

Da hiermit ein Perspektivenwechsel und neue Gruppenkonstellation notwendig wurden,

musste allen Experten der roten Faden aller Vorstandsroadmaps vermittelt werden, um

die Arbeit aller Experten an allen Roadmaps zu ermöglichen. Um die Ergebnisse aller drei

69



4. Forschungsablauf

Gruppen für jeden der Experten nachvollziehbar zu machen, wurde eine Investorenkonferenz

durchgespielt:

Die Teilnehmer der ursprünglichen Backcastinggruppen erhielten den Auftrag, den roten

Faden ihrer Geschichte den anderen Experten so zu präsentieren, als wären jene Investo-

ren, die von der Geschichte überzeugt werden müssten. Im Anschluss an die Präsentation

wurden die Vorstandsroadmaps mit den Investoren kritisch diskutiert und hinsichtlich ihrer

Plausibilität und schlieÿlich ihrer �ngierten Investorentauglichkeit hin bewertet.

Die Vermittlung der Vorstandsroadmaps an die jeweils anderen Experten wurde folgender-

maÿen durchgeführt:

� Für die Investorenkonferenz hatte jede Gruppe 15 Minuten Zeit, ihren roten Fa-

den bzw. ihre Geschichte als Strategie- bzw. Transformationspfad zu präsentieren.

Mit dieser zeitlichen Restriktion waren die Experten aufgefordert, die Eckpunkte ih-

re Geschichte genau zu kennen und in der Verbindung aller Punkte eine plausible

Investorenstory erzählen zu können. Mit der Konzentration auf die wesentlichen In-

halte der eigenen Strategie sollten die Experten der jeweiligen Gruppen die eigene

Geschichte soweit memorieren, dass sie auch im folgenden Arbeitsschritt jeweils von

den Fachbereichsexperten mit der Bitte um erklärende Erläuterungen angesprochen

werden konnten.

� Nach den je 15 Minuten Vortrag wurden die erläuterten Strategiepfade 15 Minuten

lang diskutiert. Dazu konnten die anderen Experten in der Rolle als Investoren Erläu-

terungen einfordern und einzelne Entscheidungen der Strategiepfade kritisch hinter-

fragen. Da die als Investoren auftretenden Experten wussten, dass sie im Anschluss an

die Diskussion in ihrer Funktion als Fachbereichsvertreter an den Roadmaps würden

weiterarbeiten müssen, sollte mit der sehr knappen Diskussionszeit die Aufmerksam-

keit auf die wesentlichen o�enen Fragen der Roadmaps gerichtet werden.

� Als Nebene�ekt der Investoren wurde eine Zwischenevaluation der drei Vorstands-

roadmaps erzielt. Im Anschluss an die Diskussion aller Roadmaps zu etwaigen Unplau-

sibilitäten, möglichen Kritikpunkten oder o�en gebliebenen Verständnisfragen wurde

vom Workshopleiter eine Investorenabstimmung durchgeführt und kurz diskutiert. Die

Frage an die zuhörenden Investoren war, ob sie für die dargestellten Strategiepfade

der anderen Gruppen Geld investieren würden. Über diese Abstimmung sollte ein Ge-

fühl dafür entstehen, inwiefern die jeweils anderen Experten die Qualität der anderen

Roadmaps hinsichtlich ihrer Plausibilität und Nachvollziehbarkeit einschätzen.
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4.4.3. Fachbereichsroadmapping

Nach Abschluss der Investorenkonferenz wurde der Roadmappingprozess um die Fachberei-

che erweitert. Dafür wurden unterhalb der Vorstandsroadmaps die Roadmappingtemplates

für die Fachbereiche an die Flipcharts angeordnet, an denen die Fachbereichsexperten in

Zweierteams die aus den Vorstandsroadmaps für den jeweiligen Fachbereich ableitbare Maÿ-

nahmen formulierten17. Für die Herleitung der Implikationen und notwendigen Schritte, die

sich aus den Vorstandsroadmaps auf Fachbereichsebene ergaben, wurden hierfür die drei

Backcastinggruppen aufgelöst und neue Kleingruppen gebildet, in denen die je zwei Fach-

bereichsexperten in einem o�enen Roadmappingverfahren an allen drei Vorstandsroadmaps

arbeiteten. Für jede der dargelegten Vorstandsroadmaps entwickelten die je zwei Fachbe-

reichsexperten die für ihren Bereichs notwendigen, inhaltlichen Veränderungsschritte (z.B.

Kompetenzaufbau, Umschichtung von Ressourcen usw.).

Auf diese Weise arbeiteten sich die Fachbereichsexperten durch alle Vorstandsroadmaps,

bis alle Roadmaps auch auf Fachbereichsebene ausgefüllt waren. Dieser Prozessschritt war

als Open Space Roadmapping gekennzeichnet und nach folgenden Leitlinien organisiert18:

� Wesentliches Ziel des Open Space Roadmapping war es, das Ausfüllen der Road-

maps durch die Selbstorganisation der Experten zu organisieren. Zwar wurden die

Fachbereichsteams mit dem Auftrag versehen, die drei Vorstandsroadmaps mit den

notwendigen Veränderungsschritten des eigenen Fachbereichs zu versehen. Für viele

der als notwendig erachteten Schritte war jedoch der inhaltliche Austausch mit den

anderen Fachbereichsteams notwendig. Die Möglichkeit, sich selbst in der Gruppe zu

organisieren und auszutauschen wurde hierbei explizit hervorgehoben.

� In der Diskussion mit den anderen Fachbereichsteams sollte nicht nur eine inhaltliche,

sondern auch eine zeitliche Dimension der jeweiligen Fachbereichsaktivitäten ermög-

licht werden. Bereits an die Roadmappingtemplates geklebte Fachbereichsmaÿnah-

men konnten somit im Austausch mit den anderen Teams in der zeitlichen Anordnung

verändert werden.

4.4.4. Vernetzung von Fachbereichsaktivitäten und Abschlussdiskussion

Im Finalisierungsschritt des Roadmappingprozesses wurden schlieÿlich die notwendigen Syn-

chronisationsschritte zwischen den Fachbereichen hergeleitet, indem die jeweiligen Fach-
17Siehe hierzu auch als Inspiration die Bildquellen bei Phaal (2007b).
18Siehe zur ursprünglichen Intentionen und einem prototypischen Ablaufplan, Organisation usw. von Open

Space-Veranstaltungen auch Seliger (2008).
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bereichsaktivitäten hinsichtlich ihrer inhaltlichen und zeitlichen Anordnung verbunden und

z.T. neu angeordnet wurden.

Hierbei verständigten sich die Experten der jeweiligen Fachbereiche untereinander, sortier-

ten die fachbereichsübergreifenden Aspekte der Produktentstehung in zeitlicher und inhalt-

licher Dimension und de�nierten Bezugspunkte für sich ergebende Kompetenzfragen und

Schnittstellen.

Den Abschluss des Roadmappingworkshops bildete - entgegen des in der Agenda geplanten

Ablaufs - eine Gruppendiskussion, in der die Roadmaps diskutiert wurden. Das Abweichen

von der Agenda und vorzeitige Diskutieren der sichtbaren Implikationen für das Unterneh-

men, seine zentralen Prozesse (insbesondere den PEP) und Managementherausforderungen

ergab sich aus einer Gruppendynamik innerhalb des Open Space Roadmapping: Die Exper-

tengruppe schloss sich selbstständig zu einer gemeinsamen Austauschrunde zusammen,

um die Implikationen der erstellten Fachbereichsroadmaps zu diskutieren. Da sich auf allen

Roadmaps die zeitliche Synchronisation der Fachbereichsaktivitäten nach den Maÿnahmen

des Finanzdienstleistungsbereichs richtete, wurden, ausgehend von dieser Erkenntnis, mög-

liche Veränderungen für den Produktentstehungsprozess (PEP) diskutiert (vgl. Kap. 7.2).

4.4.5. Dokumentation Roadmappingprozess

Ebenso wie die Ergebnisses des Backcastingprozesses (vgl. Kap. 4.3.4) wurden die drei

Roadmaps über eine Fotodokumentation sowie einem Übertrag und graphischer Aufberei-

tung aller Roadmaps elektronisch dokumentiert und den Arbeitsgruppen per Email zuge-

sandt.

4.5. Evaluationsprozess

4.5.1. Vorinterviews

Um die Ergebnisse des Backcasting- und Roadmappingprozesses hinsichtlich ihrer Implika-

tionen auf die Erkenntnisse, Lernerfahrungen und Einschätzungen der beteiligten Experten

bewerten zu können, bildete ein Vorinterview sowie ein Evaluationsinterview mit jedem der

Experten eine Klammer um die Workshopreihe19.

19Die Vor- und Evaluationsinterviews wurden von zwei Interviewern durchgeführt, auf Tonband aufgezeich-

net und transkribiert. Die Analyse der Interviews wurde computergestützt durch die QDA-Software

ATLAS.ti auf Grundlage des theoretischen Codierens durchgeführt (vgl. Kelle, 2007).
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Fragen und Ziele des Vorinterviews

Im Vorfeld des Backcasting- und Roadmappingprozesses wurden die Fallstudienexperten

nach ihrem Verständnis des Begri�s Unternehmenskultur sowie der Beschreibung der Kul-

tur in ihrem Unternehmen befragt, um neben der Geschäftsmodell- und Prozessebene insbe-

sondere diese als entscheidend erachtete Dimension für die Interpretation der erarbeiteten

Ergebnisse des Backcasting- und Roadmappingprozesses zu ö�nen.

Die Themenkomplexe des Vorinterviews behandelten dabei zunächst allgemeine Fragen

zur Unternehmenskultur, zur Einschätzung der Unternehmensprozesse und der (aktuellen)

Wandlungsfähigkeit der Organisation (vgl. Kap. 5.1) und Fragestellungen zur Einschätzung

der Wandlungsfähigkeit des Unternehmens im Bereich des Elektrofahrzeugs (vgl. Kap. 5.2).

Das Ziel der Vorinterviews war es, auch elektrofahrzeugspezi�sche Kulturaspekte durch die

Experten zu erhalten, um von diesem Staus Quo aus die Ergebnisse der durchgeführten

Fallstudie spiegeln und bewerten zu können20.

Die Kernfragen des Vorinterviews zielten mit Fragenkomplexen zum Elektrofahrzeug, zum

Unternehmen und den anstehenden Forschungsprozess ab auf

� die Wahrnehmung der aktuellen Unternehmenskultur und der Wandlungsfähigkeit des

Unternehmens sowie der betrachteten Fachbereiche bei Strukturen, Prozessen und

der Kultur im Allgemeinen wie auch im speziellen Fall des Elektrofahrzeuges,

� die Einschätzung zum anstehenden Forschungsprozess und dem Zieljahr 2040 des

Experiments sowie mögliche Herausforderungen für das Unternehmen und die be-

trachteten Fachbereiche im Bereich der Elektromobilität sowie

� mögliche Erwartungen bzw. Vorstellungen zu möglichen Ergebnissen der Fallstudie

(vgl. Kap. 7).

20Verwiesen sei auf die doppelte Rolle des Interviewers: Als Organisationsmitglied bzw. Kollege nahm dieser

die Rolle eines Co-Experten ein (vgl. Bogner, 2005b, 50�.). Die damit verbundene Interviewkonstellation

entsprach einer symmetrischen Befragungssituation mit einer �horizontal ausgerichtete[n] Kommunikati-

onsstruktur� und der Voraussetzung, dass �die Akzeptanz des Interviewers als Co-Experte [...] zu Beginn

des Interviews gewissermaÿen eine an vorerst vagen Indizien und Eindrücken orientierte 'Vorleistung' des

Experten� darstellt (2005b, 50) [Hervorhebung im Original, IK]. Mit dieser Gesprächskonstellation wurde

der von Bogner und Menz beschriebene, vorteilhafte E�ekt zu erzielen erho�t, dass �der Befragte [...]

Informationen und Wissen preis[gibt], das bei anderen Rolleneinschätzungen und Kompetenzzuschreibun-

gen kaum zugänglich würde� (2005b, 50). Diese Expertenrolle wurde auch in den Gruppendiskussionen

der Experten-Workshops eingenommen, um ähnliche kommunikative E�ekte zu erzielen, wie Bogner

und Leuthold darlegen: �Wir plädieren [...] für eine engagierte Moderation, die wir unter den Aspek-

ten von notwendiger fachlicher Kompetenz und moderationstechnischer Einbindung und Kontrolle der

Teilnehmer skizziert haben� (2005a, 170).
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4.5.2. Evaluationsworkshop

Nach der Dokumentation und der Auswertung der Ergebnisse des Roadmappingworkshops

wurde mit einem Evaluationsworkshop der Gruppenprozess abgeschlossen. Ausgehend von

den drei vorliegenden Unternehmensroadmaps wurden von die Experten die relevantesten

Implikationen des durchgeführten Backcasting- und Roadmappingprozesses zusammenge-

tragen.

Hierfür wurden die verdichteten Roadmappingergebnisse kurz vorgestellt und sodann in

diversen Diskussionsrunden gruppenübergreifende Ergebnisse des Backcasting- und Road-

mappingworkshops zusammengetragen und diskutiert. Anhand folgender Kernfragen wur-

den die Ergebnisse der Experten entwickelt:

1. Fragenkomplex: Inhaltliche Ergebnisse und nächste Schritte: �Stellen Sie sich vor, Sie

müssten dem Vorstand die wesentlichen Ergebnisse und Empfehlungen des Backcasting-

prozesses präsentieren:

� Welche Empfehlungen würden Sie auf Grundlage der Ergebnisse geben?

� Welchen Wert haben die Empfehlungen vor diesem Hintergrund - bezogen auf die

heutige, konkrete Situation des Unternehmens? Sind diese Erkenntnisse auf die reale

Situation übertragbar?�

2. Fragenkomplex: Ergebnisse (Organisation, Prozesse, Kultur):

� �Welches kulturelle Umfeld ist notwendig, damit das Unternehmen die in den Back-

castingpfaden und Roadmaps dargestellten Veränderungen scha�en kann?

� Wie müssten Veränderungen in der Organisation durch eine Veränderung der Kultur

gestützt werden?�

3. Fragenkomplex: Ausgangsfragestellung:

�Wir sind gestartet mit der Frage, welche Auswirkungen das Elektrofahrzeug auf das Un-

ternehmen haben kann:

� Ist die Frage beantwortet worden?

� Welche Fragenbestandteile sind o�en geblieben - und warum sind sie o�en geblieben?

� Sind die o�enen Fragenbestandteile beantwortbar? Wovon hängt eine Beantwortung

der o�en gebliebenen Bestandteile ab?�
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4.5.3. Evaluationsinterviews

Nach der Workshopserie wurden die Experten abermals in Einzelinterviews nach ihrer Sicht-

weise auf die im Vorinterview erörterten Fragenkomplexe zum Verhältnis von Elektrofahr-

zeug und des Unternehmens befragt. Mit der abermaligen Abfrage nach den im Vorinterview

erörterten Fragenkomplexen sowie der nochmaligen Einzelevaluation der Ergebnisse wurden

folgende Ziele verfolgt:

� In der methodischen Herleitung wurde darauf hingewiesen, dass Szenarien im Allge-

meinen und Backcastingprozesse im Speziellen als didaktische Instrumente fungieren

können, um Erkenntnisprozesse (bzw. organisationales Lernen) anzustoÿen. Durch

das Evaluationsinterview sollten u.a. derartige E�ekte, wie in etwa die sich veränder-

te Wahrnehmung auf den Untersuchungsgegenstand nachgezeichnet werden.

� Inhaltlich sollten die in der Gruppenarbeit als notwendig erachteten Veränderungsdi-

mensionen durch die individuelle Sichtweise jedes einzelnen Experten angereichert und

erweitert werden. Wurden im Evaluationsworkshop die Ergebnisse der Workshopserie

fachbereichsübergreifend, bzw. auf Unternehmensebene erörtert, konnten spezi�sche

Implikationen für die Fachbereiche in den Einzelgesprächen feiner herausgearbeitet

und mit etwas zeitlichem Abstand zum letzten Workshop nochmals di�erenziert dis-

kutiert werden.
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5. Unternehmenskulturelle

Rahmenbedingungen im Jahr 2010

Soul, I hear you calling,

Oh baby please give a little

respect to me.

(Erasure)

5.1. Allgemeine Wandlungsfähigkeit und Führungsstil

Mit dem Begri� Unternehmenskultur assoziieren alle Experten die Summe der erfahrbaren

impliziten und expliziten Regeln und Verfahrensweisen innerhalb einer Organisation, die sich

durch das tägliche Handeln im Unternehmen konstituieren. Hervorgehoben wurde von den

Experten, dass vor dem sichtbaren Handeln bereits die Einstellung bzw. die innere Haltung

sich in der Unternehmenskultur niederschlage, da sich das �gelebte Mindset� (D1-Vorint.,

Z. 24) in der �gelebten Arbeitsweise� (M1-Vorint., Z. 28) niederschlage und dort schlieÿlich

sichtbar werde1.

Die Ebene der impliziten und expliziten Verfahrensweisen und des alltäglichen Handelns

als Kernbestandteile der Unternehmenskultur stehen nach Ansicht der Experten jedoch in

einem Spannungsverhältnis: So seien die impliziten Regeln des alltäglichen Handelns in der

Organisationswirklichkeit nicht notwendigerweise deckungsgleich mit der expliziten Dimen-

sion der Unternehmenskultur, die normativ in Form eines für alle Mitglieder einer Organi-

sation zugänglichen Code oder Index �xiert ist2. Zwar stehe die �ganze Zusammensetzung

aller geschriebenen und ungeschriebenen Gesetze im Unternehmen� (P2-Vorint., Z. 38-39)

als integrierendes Moment einer ganzheitlich gefassten De�nition von Unternehmenskultur,
1Um die Argumentationszusammenhänge der Experten nachvollziehbar darzustellen und in Zusammenhang

zu setzen, sind aussagekräftige und für die Mehrheit der Experten verallgemeinerbare Originalzitate der

befragten Experten kursiviert in den Flieÿtext eingearbeitet.
2Als kodi�zierte Form der Unternehmenskultur beriefen sich die Experten zumeist auf die Leitlinien des

Mutterkonzerns, in welchen Verhaltensnormen in verschiedenen Kategorien als Merksätze formuliert

sind.
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wie ein Experte formuliert; in der Unternehmenswirklichkeit habe die kodi�zierte Ebene der

Unternehmenskultur jedoch kaum Bedeutung, weshalb der Experte sein Verständnis von

Unternehmenskultur zuvorderst aus seiner Wahrnehmung der alltäglichen Unternehmens-

wirklichkeit ableitet:

�Kultur ist für mich, wie das ganze Umfeld sich gestaltet, was die Werte sind,

was wirklich für den Konzern wichtig ist und wie die Leute miteinander umge-

hen. Nicht, was irgendwo geschrieben ist, sondern was gelebt wird� (C1-Vorint.,

Z. 23-25).

Auf die Frage, wie die Experten die Unternehmenskultur bei im Unternehmen beschreiben

würden, wurden konkrete Unternehmenscharakteristika genannt und in Bezug zur gelebten

Arbeitsweise in der Organisation gesetzt. Der überwiegende Teil der Experten nahm hierbei

dabei implizit oder explizit Bezug auf die Folgen der Gröÿe des Konzerns, der als �riesen

Öltanker� (R2-Evalu., Z. 41) oder als �riesigen Laden� (P2-Vorint., Z. 40) eine Fülle von

historisch gewachsenen Prozessen und formalisierten Abläufen mitführe, die den Konzern

als träge und bürokratisch erscheinen lassen. Formalismus und Trägheit des Unternehmens

seien in vielen Bereichen des täglichen Handelns dominant und lähmend:

�Es gibt einfach Bereiche, oder auch Gruppen von Personen in diesem Unter-

nehmen, die sind, das sage ich mal, hier Verwaltung. Das dauert alles sehr

lange [...]. Es gibt einfach Verwaltungsakte [...], die sind einfach starrer als der

steifste Stahlträger. Da geht gar nichts� (G1-Vorint., Z. 240-243).

Als Folge dieser gröÿenbedingten, strukturellen Prozesslastigkeit erkennen alle Experten ei-

ne kulturell bedingte, eingeschränkte Wandlungs- bzw. gebremste Innovationsfähigkeit des

Unternehmens. Insbesondere die prozess- und hierarchieseitig reglementierte kreative Frei-

heit hemme dabei die Entwicklung von innovativen Ideen und Produkten sowohl auf der

individuellen wie auch der überindividuellen Ebene der Zusammenarbeit, wodurch diese Fa-

cette der Unternehmenskultur von den Experten als überwiegend negativ wahrgenommen

wird.

Konkret erfahrbar und manifest werden die prozess- und strukturseitig angesprochenen Ebe-

nen der Unternehmenskultur im alltäglichen Kontakt mit der Hierarchie und der sich daraus

ableitenden Führungskultur. So wird das Unternehmen von allen Experten als auÿeror-

dentlich hierarchiegetrieben bezeichnet, und verschiedene Experten fassen ihre ambivalente

Bewertung und ihr Verständnis zu den Folgen der gelebten Hierarchie zusammen, indem

sie die Dauer und den Geltungsanspruch von Entscheidungen kritisieren:
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�Also ich �nde, dass [das Unternehmen, IK] sehr hierarchiegetrieben ist. Das

hat positive Seiten, das hat aber auch negative Seiten. Es hat durchaus positive

Seiten, weil man sehr gut Prozesse und Entscheidungen nachvollziehen kann.

Es dauert aber sehr lange. Also gewisse Prozesse sind einfach ewig und können

sich dadurch sehr schnell verlaufen� (R2-Vorint., Z. 74-77).

Ein anderer Experte unterstreicht exemplarisch die Funktion der Macht bei Entscheidungen.

Diese verliefen über alle Hierarchieebenen hinweg zumeist �Top-Down� (M1-Vorint., Z.

44), wodurch oft kaum Spielraum für die - zumeist als fachlich begründet empfundene -

Beein�ussung von Entscheidungen aus der jeweils darunter liegenden Ebene bleibe:

�Was der Bereichsleiter gut �ndet, wird selten bis gar nicht mehr angezweifelt,

sondern man sucht nach Argumenten das zu stützen, statt sich zu überlegen,

ob der Ansatz richtig ist� (M1-Vorint., Z. 40-42).

Dass dabei das volle Ausüben formal gegebener Macht nicht nur auf fachlich bezogene Auf-

gaben beschränkt bleibt, sondern den für die Kultur stehende, alltägliche Umgang miteinan-

der, verdeutlicht ein Experte plastisch und ironisch überzeichnet anhand eines alltäglichen

Beispiels:

�Wie ich hier beim Pförtner empfangen wurde, [...] das war so nach dem Motto:

'Ey, [...] erstmal kleinmachen, [...] und [...] dann sage ich Dir auch, wo Du lang

darfst'� (G1-Vorint., Z. 187-190).

Die angeführten Beispiele zur Beschreibung der formellen und informellen Bedeutung der

hierarchischen Strukturen, die auch von anderen Experten stellvertretend für das kom-

munikativ dominierende Verhalten im Unternehmen angeführt werden, bewirken bei den

Experten mitunter ein Unbehagen in der Hierarchie und deren Auswirkungen auf die Un-

ternehmenskultur: Diese fördere mitunter meinungsantizipierendes Verhalten bei Fachent-

scheidungen entlang der Hierarchie, oder anders formuliert: eine �Zustimmungskultur nach

oben� (G1-Vorint., Z. 191-192). Die formelle wie auch die informelle Macht werde in allen

Hierarchieebenen ausgeübt und durchgesetzt, wozu das von mehreren Experten angeführ-

te, plastische Beispiel einer als unverhältnismäÿig wahrgenommenen Machtausübung des

unternehmenseigenen Werkschutzes herangezogen wurde.

Bezüglich der wahrgenommenen Funktion der dargestellten hierarchischen Strukturen, der

fachlichen Entscheidungs�ndung und der damit verbundenen struktur- und prozessbeding-

ten Folgen für die Wahrnehmung der kulturbedingten Wandlungs- und Innovationsfähigkeit

des Unternehmens verwiesen die Experten häu�g auf die Rolle des Top-Managements, und

hier besonders auf die Unternehmensleitung.
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Das Top-Management - und hier insbesondere der Vorstand - sei mit einer sehr hohen

Machtfülle ausgestattet, die abseitig der strategischen Führung auch im operativen Ge-

schäft der Fahrzeugentwicklung, -produktion, -vertrieb usw. ausgeübt werde. So seien zwar

formale Strukturen und Prozesse zuweilen organisiert und exekutiert wie in einem �Beam-

tenladen� (P2-Vorint., Z. 47); jedoch könne der Vorstand nach Ansicht der Experten durch

seine Durchgri�stiefe in die Organisation gewisse Wandlungs- oder Veränderungsprozesse

maÿgeblich beschleunigen:

Mit entsprechendem Mandat und Budget sei eine Neuausrichtung des Konzerns in ein bis

zwei Jahren möglich, wie ein Experte mutmaÿt. Notwendig sei hierfür �eine klare Ansage

bzw. ein klares Statement der Führungsebene� (M1-Vorint., Z. 52-53). Die Wahrnehmung

der Machtfülle des Vorstandes wurde dabei von allen Experten angeführt, um das Beschleu-

nigungspotenzial bei Wandlungsprozessen zu verdeutlichen, nämlich �diesem klassischen [...]

von heute auf morgen: 'Jetzt haben wir uns doch entschieden, weil ein starker Mensch ge-

sagt hat: 'So machen wir es'� (G1-Vorint., Z. 322-323). Die Zuschreibung einer von der

Unternehmensleitung ausgehenden Fähigkeit, einen schnellen und tiefgreifenden organisa-

torischen Wechsel zu initiieren und mit entsprechenden Mitteln durchzuführen, nimmt auch

in den Ausführungen eines anderen Experten eine bedeutende Stellung ein:

�Und beim Gesamtkonzern [...] nehme ich es zumindest so wahr, dass da lange

an einer gewissen Orientierung festgehalten wird. Und natürlich werden da Ori-

entierungen irgendwann verlassen. Dann auch mit Macht und Druck. Nur, bis

die halt, bis da halt eine Kursänderung bei dem Tanker erfolgt, dauert es einfach

länger. Und wenn sie erfolgt, dann wird sie halt auch mit Gewalt durchgeführt�

(R1-Vorint., Z. 74-79).

Als Katalysator für die Beschleunigung des Unternehmenswandels wird der Vorstand des

Unternehmens mit seinen machtbewussten Führungspersönlichkeiten wahrgenommen, wo-

bei einzelne Vorstände des Unternehmens als Projektions�äche für die Figur des charisma-

tischen Führers dienen (vgl. Steyrer, 1999; Felfe, 2006):

Bei drängenden Problemen verfüge die Unternehmensleitung über so viel charismatische

Führungsstärke, um das Organisationssystem und dessen Handlungszusammenhänge, ge-

wissermaÿen an der Struktur vorbei, kurzfristig aushebeln und einem neuen Handlungszu-

sammenhang oder Ziel zugänglich zu machen. Die Auswirkungen dieser latent vorhandenen

Erwartungshaltung eines Vorstandsbeschlusses für den eigenen Arbeitsbereich führe inner-

halb der Organisation zu einer gedanklichen Anpassung der eigenen Arbeit, wie ein Experte

nicht ohne selbstkritische Note an das Hierarchieverständnis innerhalb des Konzerns um-

schreibt:
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�Wir sind ja so dermaÿen darauf �xiert, jede Entscheidung vom Vorstand abseg-

nen zu lassen, dass wir gar nicht in der Lage sind, selber für uns Entscheidungen

tre�en zu können� (D1-Vorint., Z. 131-133).

Dieser ambivalenten Rollenzuschreibung an den Vorstand als Problemursprung einer hierar-

chiebetonten Durchsetzungskultur einerseits und gleichzeitiger Problemlösungsinstanz an-

dererseits, wird von den Experten innerhalb des betrachteten Organisationskontextes - trotz

des damit einhergehenden Unbehagens in der Unternehmenskultur - weitestgehend als Er-

folgsrezept bewertet, das sich spätestens seit den 1990er Jahren als Führungsprinzip für

die Unternehmensentwicklung etabliert hat.

5.2. Elektromobile Wandlungsfähigkeit und charismatische

Führung

Neben den allgemeinen Fragen zur Wahrnehmung von Facetten unternehmenskultureller Ei-

genheiten wurde die Einschätzung der Experten zu Voraussetzungen und wahrgenommenen

Herausforderungen erfragt, die das Elektrofahrzeug an das Unternehmen in technischer oder

organisatorischer Hinsicht stellen würde. Hierbei wurde die Frage nach der Einschätzung

der Wandlungsfähigkeit des Gesamtunternehmens sowie der einzelnen, betrachteten Unter-

nehmensbereiche gestellt, um eine erste Einschätzung zu den unternehmensübergreifenden

sowie den fachbereichsspezi�schen Herausforderungen im Bereich der Elektromobilität zu

erhalten.

Um den organisatorischen Herausforderungen des Elektrofahrzeugs näher zu kommen, wur-

den die Experten zunächst nach dem Charakteristischen bzw. dem Wesen des Elektrofahr-

zeugs gefragt. Das Ziel dieser Frage war es, etwas über die Wahrnehmung dieser Techno-

logie zu erfahren, das über die technologischen Attribute bzw. die technische Beschreibung

sowie die professionelle Auseinandersetzung mit ihr hinausgeht.

Interessanterweise stellte sich bei dieser a�ektiven Befragungsebene heraus, dass die be-

fragten Experten das Wesen des Elektrofahrzeugs nur schwer benennen konnten. Während

mit der konventionellen Technik allerlei unterschiedliche Emotionen durch das Geräusch,

das Fahrgefühl oder die Geschwindigkeit geweckt werden, nähern sich die Experten vor-

sichtig dem Charakter des Elektrofahrzeugs: �Das Elektroauto vermittelt etwas Neues [...].

Es ist auf jeden Fall etwas ganz anderes� (R1-Vorint., Z. 253-254). Bezogen auf die kon-

ventionelle Technik nähert sich ein Experte über die haptischen, visuellen und auditiven

Sinndimensionen, um das Wesen des Elektrofahrzeugs begri�ich zu fassen:
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Das �Elektroauto, das ist momentan noch ein bisschen hohl: Man hört nichts

[...]. Das muss ich erst de�nieren. Ob das ein auÿergewöhnliches Design wird,

ob das vielleicht auch Geräuschsimulation ist oder sonst irgendwas. Aber wir

müssen dem noch irgendetwas einhauchen. So momentan ist es noch ein biss-

chen hohl� (R2-Vorint., Z. 306-310).

Ein anderer Experte konkretisiert, stellvertretend für alle befragten Experten, seinen noch

suchenden Zugang zum Elektrofahrzeug, indem er beschreibt: �Das Elektroauto [hat] si-

cher etwas Spezielles in der Richtung, was es von einem klassischen Verbrennungsmotor

unterscheidet. Und das ist sicher etwas, wozu wir momentan noch keinen Zugang haben�

(R1-Vorint., Z. 251-253).

Bei all den geäuÿerten Unsicherheiten, wie der Charakter des Elektrofahrzeugs gefasst oder

beschrieben werden könnte, formulieren alle Experten, dass es sich bei dieser Technologie

nicht nur um eine technische, sondern insbesondere um eine organisatorische Herausfor-

derung handele. Bei der Beschreibung der organisatorischen Herausforderungen durch das

Elektrofahrzeug benennen die Experten hierbei Aspekte der gelebten Unternehmenskultur

als gröÿte Herausforderung einer organisatorischen Anpassung. Entscheidend seien, unter

Maÿgabe ihrer eigenen De�nition von Unternehmenskultur, die mentale Fixierung auf ge-

lernte Problemlösungsmechanismen zu brechen:

Mehrere Experten referierten, von der allgemeinen Beschreibung der Unternehmenskultur

ausgehend, eine als �K.o.-Antwort� (P1-Vorint., Z. 30) bezeichnete Phrase, die es beim

Thema Elektromobilität zu überwinden gelte, nämlich das beharrende Argument: �Das ha-

ben wir doch schon immer so gemacht� (z.B. P1-Vorint., Z. 30; P2-Vorint., Z.48), welches

typisch für die Mentalität im Unternehmen wahrgenommen wird. Auch wenn noch nicht klar

sei, wie genau das Elektrofahrzeug in die Prozesslandschaft des Unternehmens eingeführt

und dort bearbeitet werden müsse, war sich ein Experte sicher,

�dass mit dem Denken der letzten 20 Jahre die nächsten 20 Jahre nicht ge-

wonnen werden. Und das bedeutet einfach eine Veränderung in den Köpfen�

(R1-Vorint., Z. 240-242).

Konkret nennt dieser Experte die Reihenfolge und konzeptionelle Logik, anhand derer das

Elektrofahrzeug bearbeitet werde müsse:

�Ja, also, ich glaube, was es auf jeden Fall bedarf ist, das Elektroauto von Null

an zu denken. Also momentan wird ja nur gedacht: 'Wir haben das normale

Auto und bauen den irgendwie um auf Elektro'. Und eigentlich musst Du es ja

andersherum denken: 'Ich habe jetzt meinen Elektromotor und die Batterien'.
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Und dann: 'Wie baue ich da jetzt ein Auto drum herum? Was muss das können?

Und was muss das nicht können?'� (R1-Vorint., Z. 196-200).

Hinsichtlich der möglichen organisatorischen Veränderungen, die durch das Elektrofahr-

zeug notwendig würden, konkretisieren einige Experten diese ersten Einschätzungen, indem

sie einen Bezug zwischen technischen und organisatorischen Herausforderungen durch das

Elektrofahrzeug herstellen:

So verweisen alle Experten auf die Auswirkungen des Elektrofahrzeugs auf die Prozessland-

schaft im Unternehmen. Durch die technologischen Herausforderungen des Elektrofahr-

zeugs bestünde ein fundamentaler Unterschied gegenüber der konventionellen Fahrzeug-

technik mit den dafür etablierten Prozessen. Ein Experte verweist hierbei auf die Notwen-

digkeit eines womöglich veränderten Produktentstehungsprozesses für Elektrofahrzeuge,

indem er die bisherige Herangehensweise bei Fahrzeugprojekten innerhalb des Konzerns

referiert und in Bezug zu mutmaÿlich neuen Herausforderungen setzt. So werde der Pro-

duktentstehungsprozess derzeit durch den Bereich (Technische) Entwicklung dominiert und

angetrieben. Die anderen Fachbereiche würden den Maÿgaben der Technischen Entwick-

lung sowohl in zeitlicher wie inhaltlicher Hinsicht folgen. Für das Thema Elektrofahrzeug

sehe er jedoch, dass diese entwicklungsgetriebene Anordnung der Produktentstehung nicht

mehr ausreiche und eine nicht näher spezi�zierte Veränderung dieses zentralen Prozesses

notwendig sei, denn:

�Wenn wir wirklich gut sein wollen, müsste es anders sein. Denn es ist nicht

das typische Auto. Bei dem Thema fallen wir mit den alten Strukturen hin.

Dann sind wir nicht wandlungsfähig, sondern ersetzen Motor A mit Motor B�

(C1-Vorint., Z. 134-136).

Ein anderer Experte erörtert mögliche organisatorische Veränderungen bei diesem Thema

vor dem Hintergrund des aus seiner Sicht unternehmerischen Selbstverständnisses, das er

wie folgt darlegt: �Unser Geschäftsmodell sind vier Räder und viel Blech� (D1-Vorint., Z.

45-46), also ein triviales Geschäft, bei dem noch kein Grund für eine Prozessänderung

vorgelegen habe. Allerdings fragt dieser Experte mit dem Verweis auf das Elektrofahrzeug

rhetorisch, �ob wir diese Strukturen ändern müssen?� So sei durch die veränderte Techno-

logie bei Elektrofahrzeugen die Kooperation mit anderen Zulieferern zusammenzuarbeiten,

was dieser Experte mit Blick auf die Technische Entwicklung als problematisch beschreibt.

Dort habe man �das Problem [...], mit neuen Dienstleistern zusammenzuarbeiten� . Insbe-

sondere in der Technischen Entwicklung tue man sich mit solchen Veränderungen �sehr

schwer damit� (D1-Vorint., Z. 47-50).
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Eine weitere vage Vorstellung prozessualer und kommunikativer Veränderungen bei der Zu-

sammenarbeit durch das Elektrofahrzeug formuliert ein anderer Experte wie folgt:

�Dieses Thema [stellt, IK] an so unterschiedliche Bereiche Herausforderungen,

dass das rein hierarchisch-funktionale, in streng getrennten Einheiten Arbeiten

da nicht zielführend ist. Sondern das Interdisziplinäre, das sich Austauschen,

das gemeinsame Arbeiten, das bereichsübergreifende Denken und Arbeiten [ist,

IK] da sicher vonnöten� (R1-Vorint., Z. 208-211).

Hinsichtlich der Frage, inwiefern ein unbekanntes, lediglich abstrakt fassbares Produkt Elek-

trofahrzeug das Unternehmen verändern werde, bzw. sich das Unternehmen verändern

müsste, um das abstrakte Konzept Elektrofahrzeug konkret umzusetzen, formuliert ein

Experte zusammenfassend, dass das Thema Elektromobilität spannend bleibe, �weil keiner

weiÿ, wo wir hingehen und was wir machen werden� (P2-Vorint., Z. 22).

Wurde in den allgemeinen Einschätzungen zur Wandlungsfähigkeit des Unternehmens fest-

gehalten, dass das betrachtete Unternehmen sich durch eine relativ hohe Trägheit auszeich-

ne, hierarchiedurchwirkt sei und nur durch einen starken Vorstand eine mitunter tiefgreifende

und zügige Wandlungsfähigkeit entwickeln könne, wurde die Einschätzung der Experten zu

der Wandlungsfähigkeit des Unternehmens beim Thema Elektrofahrzeug erfragt.

Zwar hatten die Experten lediglich vage Vorstellungen von notwendigen Struktur- und Pro-

zessanpassungen im Bereich der Elektromobilität; trotzdem war eine insgesamt sehr opti-

mistische Sicht auf die elektromobile Wandlungsfähigkeit des Unternehmens und die Fä-

higkeit zur Bewältigung anstehender Aufgaben in diesem Themengebiet erkennbar:

Wurde in Kap. 5.1 eine als gering eingeschätzte allgemeine Wandlungsfähigkeit des Un-

ternehmens konstatiert, zeigt sich eine sehr viel positivere Einschätzung der Experten in

Bezug auf die Wandlungsfähigkeit des Unternehmens im Themenfeld der Elektromobili-

tät. So besteht bei den Experten zwar eine Unsicherheit das Elektroauto begri�ich und

emotional zu fassen, wodurch das Elektrofahrzeug als abstraktes Problem für das Unter-

nehmen erscheint. Weiterhin besteht eine punktuelle Skepsis gegenüber der Fähigkeit des

Unternehmens eine dem Elektrofahrzeug adäquate organisationale und prozessuale Struk-

tur bereitzustellen. Gleichwohl sind jedoch ausnahmslos alle Experten der Meinung, dass die

Wandlungsfähigkeit des Unternehmens bezogen auf das Elektrofahrzeug besser ausgeprägt

sei, als die allgemeine Wandlungsfähigkeit entlang der bestehenden Organisationsprozesse

und -strukturen. Die insgesamt als wenig wandlungsfähig wahrgenommene Organisation,

die durch ihre Gröÿe, ihre Kultur und ihre ausgeprägte Prozesslastigkeit schon bei kleineren

Veränderungen träge wirke, wird im Themenkomplex des elektromobilen Wandels plötzlich

als erstaunlich wandlungsfähig beschrieben.
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Diese vordergründig als kontraintuitiv erscheinende Logik gewinnt ihre Konsistenz durch die

Berücksichtigung zweier, miteinander verbundener Argumentationszusammenhänge: Für

das Unternehmen wird einerseits der Unternehmensleitung qua charismatischer Führung

die komplexitätsreduzierende Fähigkeit zugeschrieben, kraftvoll und umsetzungsstark Ver-

änderungen im Konzern herbeizuführen, wie sich in folgender Einschätzung eines Experten,

stellvertretend für die anderen Experten, zeigt:

�Ich denke es wird noch ein bisschen vor sich hingehen [...]. Und dann wird

irgendwie von oben eine Entscheidung kommen: 'Wir müssen jetzt Alles auf

Elektro'. Und dann wird es schlagartig umgesetzt� (S2-Vorint., Z. 205-208).

Andererseits spielt eine zum Zeitpunkt der Vorinterviews bereits getro�ene Veränderung in

der Organisation eine entscheidende Rolle bei der Bewertung der Experten:

Im Dezember 2009 wurde für das Thema Elektromobilität auf Konzernebene die Position

eines Konzernbeauftragten Elektro-Traktion eingerichtet und mit dem Mandat einer Ge-

neralbevollmächtigung versehen. Für die Besetzung dieser neu gescha�enen Position mit

Michael Ho�mann3 ein beschlagener Manager verp�ichtet, der in der Wahrnehmung der

Experten dem Typus eines charismatischen Managers moderner Prägung entspreche und

vermeintlich in der Lage sei, den Wandel des Unternehmens in dieser Frage maÿgeblich zu

gestalten4.

Diese nachdrückliche Hinwendung des Unternehmens zum Thema Elektro-Traktion durch

die Scha�ung einer exponierten und äuÿerst positiv bewerteten, personellen Projektions-

�äche kann als eines der Hauptindizien innerhalb der Vorinterviews für die optimistische

Einschätzung der Wandlungsfähigkeit des Unternehmens beim Thema Elektrofahrzeug an-

geführt werden. So merken nahezu alle Experte an, dass bereits die Rekrutierung dieses

hochrangigen Managers mit seinem habituell modernen und unprätentiösen Management-

stil von einer �erstaunlichen Wandlungsfähigkeit des Unternehmens� (C1-Vorint., Z. 56-57)

zeuge. Die zum Zeitpunkt der Vorinterviews bekannt gewordenen Tätigkeiten und vorliegen-

den Planungen und Beschlüsse, die im Kreis des Konzernbeauftragten für Elektro-Traktion

und seinem Team erarbeitet worden waren, führten im Vorfeld des Backcastingworkshops

zu folgender Einschätzung eines Experten:

�Gut, ich weiÿ jetzt, was generell im Konzern passiert [...] an Aktivitäten in

Richtung Elektromobilität, in Richtung Elektroauto, in Richtung Markteinstieg.

3Name geändert, IK.
4Der genannte Manager hat 2013 das Unternehmen bereits wieder verlassen. Als ein zentraler Grund für

das schnelle Ausscheiden wurde u.a. in der Presse eine Diskrepanzen zwischen Führungsstil des Managers

und der Unternehmenskultur kolportiert.
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Welche Fahrzeuge geplant sind, für wann die geplant sind. Deshalb würde ich

sagen [...]: Es ist höchste Zeit, dass wir den Zug erwischt haben - aber wir

haben ihn erwischt� (R2-Vorint., Z. 210-213).

Im Evaluationsinterview bekräftigte dieser Experte die Bedeutung dieses als durchsetzungs-

stark und authentisch eingeschätzten Managers für die Wandlungsfähigkeit des Unterneh-

mens, in dem er dessen charismatischen Führungsstil in Zeiten eines möglicherweise tief-

greifenden organisationalen Wandels als wertvoll einschätzte:

�Also, Move ist so ein riesen Öltanker. Und wenn wir jetzt nicht endlich mal alle

Auÿenbordmotoren nach auÿen hängen und Fahrt aufnehmen, wird sich unser

Tanker da nie so richtig bewegen. Und wir brauchen jemand, der vorne zieht

an dem ganzen Ding. Und das ist für mich immer so ein Michael Ho�mann�

(R2-Evalu., Z. 46-49).

Die grundlegend optimistische Wahrnehmung der spezi�schen Wandlungsfähigkeit des Un-

ternehmens im Bereich der Elektromobilität gegenüber der Wahrnehmung der allgemeinen

Wandlungsfähigkeit zeigt sich auch in der Wahrnehmung der elektromobilen Wandlungsfä-

higkeit auf Fachbereichsebene.

Der Groÿteil der Experten ist der Meinung, dass die elektromobile Wandlungsfähigkeit auf

Unternehmens- und Fachbereichsebene höher als die allgemeine Wandlungsfähigkeit des

Unternehmens und der Fachbereiche sei5. Obwohl nicht konkret nach der Begründung

für die Einschätzung bezüglich der elektromobilen Wandlungsfähigkeit des Unternehmens

gefragt wurde, liegt die Vermutung nahe, dass die Einrichtung der Funktion des Konzernbe-

auftragten für Elektromobilität und einem ausgeprägten Vertrauensvorschuss für die damit

verbundene Personalentscheidung einen groÿen Ein�uss auf die positive Einschätzung der

elektromobilen Wandlungsfähigkeit gehabt haben dürfte. Zwar wurden von den Experten

punktuell auch einzelne elektrofahrzeug-bezogene Projekte oder geplante Flottenversuche

als Gründe für die Einschätzung einer hohen organisatorischen Wandlungsfähigkeit beim

Thema Elektromobilität genannt; die erho�ten Managementfähigkeiten des Konzernbeauf-

tragten für Elektro-Traktion wurden in den Vorinterviews jedoch als maÿgebliche Grundlage

einer optimistischen Wahrnehmung zur elektromobilen Wandlungsfähigkeit vorgebracht.

5Den Experten wurden im Vorinterview zwei Bögen vorgelegt, auf denen die Wandlungsfähigkeit des Be-

reichs und des Unternehmens über eine Visuelle Analogskala (vgl. Funke, 2004) abgefragt wurde. Die

Skala diente als Stimulus, um die Ausführungen der Experten zum Verhältnis der Wandlungsfähigkeiten

zu unterstützen und Unterschiede, Gemeinsamkeiten oder Besonderheiten etc. visuell zu unterstützen.

Lediglich zwei Experten schätzten die Wandlungsfähigkeit des Unternehmens höher als diejenige des

eigenen Fachbereichs ein.
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5.3. Zwischenfazit und Hypothesen I

Bei den allgemeinen Einschätzungen zum Themenkomplex der Unternehmenskultur, der

Führung und der Prozesse und Strukturen wurde deutlich, dass die befragten Experten das

Unternehmen als hierarchie- und top-managementgetrieben wahrnehmen. Dies wird einer-

seits als vorteilhaft gewertet, da mit Macht sehr schnell sehr viel erreicht werden könne;

andererseits führe diese hierarchiegebundene Kultur zu einem Milieu, welches die Innova-

tionsfreudigkeit behindere und zu einer �Zustimmungskultur nach oben� (G1-Vorint., Z.

191-192) geführt habe. Die Wahrnehmung der Kultur betre�end kommt hinzu, dass diese

stark zwischen den Polen kodi�zierter Unternehmensleitlinien einerseits und der gelebten

Kultur andererseits spreize. Zwar wird von mehreren Experten mit Blick auf die gelebte Kul-

tur vor dem Hintergrund der kodi�zierten Werte und Leitlinien festgestellt, dass es �langsam

in die richtige Richtung� gehe (P2-Vorint., Z. 43); die gelebte, hierarchie- und prozesslasti-

ge Unternehmenskultur evoziert bei den Experten jedoch ein gewisses Unbehagen in dieser

Kultur.

Gleichermaÿen ursächlich für die Produktion wie auch für die Lösung von Trägheit, Wand-

lungsunfähigkeit, aber auch ursächlich für das Unbehagen in der Unternehmenskultur, wur-

de dem (Top-)Management eine ambivalente Rolle zwischen der Projektions�äche einer

charismatischen Unternehmensführung mit fundamental wirkender Problemlösungskompe-

tenz einerseits und einer unzeitgemäÿen wie unverhältnismäÿig einengenden, hierarchischen

Machtausübung andererseits zugeschrieben. Übereinstimmend mit den allgemeinen Ein-

schätzungen zur Unternehmenskultur wurde dem Management auch im Themengebiet der

Elektromobilität eine exponierte Bedeutung zugesprochen. Dass zum Zeitpunkt der Fall-

studie die Funktion des Hauptverantwortlichen in dieser Sache durch einen als fachlich und

menschlich kompetent erscheinenden, neuen Kollegen ausgefüllt wurde, unterstützte die

kulturell verankerte Bedeutungszuschreibung an das Top-Management.

In Kap 5.1 wurde erörtert, dass durch die strenge hierarchische Führung, der �Zustimmungs-

kultur nach oben� (G1-Vorint., Z. 191-192) und der daraus resultierenden Wandlungs- und

Innovationsunfähigkeit ein gewisses Unbehagen in der Unternehmenskultur entspringe. In-

dem das Top-Management hierbei u.a. sowohl als ursächlich für diesen Zusammenhang wie

auch als Problemlösungsmechanismus dieses Zusammenhangs steht, wird das Management

ambivalent bewertet. Während diese ambivalente Rollenzuschreibung an das Management

von den Experten als Erfolgsrezept der letzten Jahre gewertet wurde, besteht allerdings

grundsätzlich die Frage, inwiefern diese Rolle des Vorstandes noch Bestand haben kann,

wenn nicht mehr inkrementelle Innovationen, sondern disruptive Zusammenhänge innerhalb
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der Organisation notwendig würden.

In den Vorinterviews benannten die Experten konkret das disruptive Potential der Innovati-

on Elektrofahrzeug und wiesen auf die Notwendigkeit eines innovationsfreundlichen Milieus

hin. Die Fokussierung auf die Rolle des Top-Managements als wandlungsbeschleunigende

Instanz erscheint hierbei z.T. als widersprüchlich: Einerseits ist das Top-Management ein

Teil der als träge wahrgenommenen Hierarchie mitverantwortlich für diese Trägheit. Gleich-

zeitig wird das Top-Management mit seiner operativen Durchgri�stiefe in das Unternehmen

auch als Lösung dieser inhärenten Trägheit wahrgenommen.

Aufgrund der erhobenen Daten des Vorinterviews können die dargelegten und als teilwei-

se paradox oder widersprüchlich benannten Sachverhalte nur unzureichend dargelegt und

bewertet werden6.

Trotz zum Teil lediglich vager Vermutungen zu den Veränderungen des Unternehmens durch

das Elektrofahrzeug konnten Gemeinsamkeiten der Experten in der Wahrnehmung und Ein-

schätzung aus den Vorinterviews herausgestellt werden. Um die Ergebnisse des nachfolgend

dargestellten Gedankenexperiments einordnen zu können, seien folgende fünf Hypothesen

als Ergebnis der Vorinterviews festgehalten.

Auf Grundlage der Experteninterviews kann für den allgemeinen, wie speziell den elektro-

mobilen Wandel im Unternehmen folgende Hypothese zur Rolle der - wenn auch mitunter

negativ bewerteten - Unternehmens- bzw. Führungskultur aufgestellt werden:

Hypothese I.1:

Ein tiefgreifender, organisatorischer Wandel im Bereich der Elektromobilität ist unter An-

nahme der aktuellen unternehmerisch gelebten Praxis nur durchsetzbar, wenn die Entschei-

dung zu einem Wandel Top Down durch die Hierarchie vorangetrieben wird.

Als Teilmenge der hierarchischen Struktur erhält hierbei die Unternehmensleitung besonde-

ren Stellenwert für einen möglichen transformatorischen Wandel des Unternehmens. Hieraus

ergibt sich die zweite Hypothese:

Hypothese I.2:

Das Top-Management - und hier insbesondere der jeweilige Vorstandsvorsitzende - spielt

6Siehe hierzu erhellend die Ausführungen von Luhmann, der darlegt, dass widersprüchlich erscheinen-

de Zusammenhänge in Organisationen, wie auch anderen Sozialsystemen, eine systemreproduzierende

Funktionen haben können (vgl. Luhmann, 1988, 502�.).
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durch seine Eingri�stiefe in die Organisation für einen potentiell gewünschten organisatio-

nalen Wandel eine entscheidende Rolle. Das Unternehmen ist in seiner jüngeren Historie

geprägt durch einen charismatischen Führungsstil des Top-Managements. Diese tief ver-

wurzelte Form der Führung wird den Unternehmenswandel auch künftig bestimmen.

Die Einschätzung der Wandlungsfähigkeit des Unternehmens im Bereich der Elektromobili-

tät, zeigt ein deutlich optimistischeres Bild gegenüber der allgemeinen Wandlungsfähigkeit

des Unternehmens, woraus sich folgende Hypothese ergibt:

Hypothese I.3:

Das Unternehmen ist in der Lage, im Bereich der Elektromobilität eine organisatorische

Wandlungsfähigkeit zu entwickeln, die deutlich über der allgemeinen Wandlungsfähigkeit

liegt.

Die organisatorische Wandlungsfähigkeit wurde in den Interviews hierbei auf zwei Ebenen

erörtert, nämlich der strukturell- und prozessbezogenen Seite einerseits und der einstellungs-

bzw. wahrnehmungsbezogenen Ebene andererseits. Die Experten sind sich einig, dass be-

stehende Strukturen und Prozessabläufe im Unternehmen durch das Elektrofahrzeug zur

Disposition stünden. Diese Einschätzung verallgemeinernd lässt sich die Hypothese ableiten:

Hypothese I.4:

Das Elektrofahrzeug ist zuallererst eine organisatorische Herausforderung. Das Unterneh-

men wird sowohl die Prozesskette für die Produktentstehung des Elektrofahrzeugs wie auch

die bestehenden Strukturen grundsätzlich hinsichtlich der Passung für die Herausforderun-

gen dieser Technologie hinterfragen müssen.

Als wichtige Vorbedingung eines möglichen strukturellen bzw. transformatorischen Wandels

wird die Veränderung in den Köpfen sowie ein a�ektives Verständnis des Elektrofahrzeugs

notwendig, was in folgender Hypothese zum Ausdruck kommt:

Hypothese I.5:

Um das Elektrofahrzeug als struktur- und prozessbezogene Innovation umzusetzen, muss

es vorher begri�en werden und eine Veränderung des Denkens und des Umgangs mit dieser

Technologie erreicht werden.
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Ich glaube, dass es in allen

Gesellschaften Utopien gibt, die

einen bestimmten, realen, auf

der Karte zu �ndenden Ort

besitzen und auch eine genau

bestimmbare Zeit, die sich nach

dem alltäglichen Kalender

festlegen und messen lässt.

(Michel Foucault)

Das Ausgangsszenario 2040 �Eine Million Elektrofahrzeuge vor 20 Jahren� ist der inhaltliche

Ausgangspunkt für den sich an die Vorinterviews anschlieÿenden Backcastingprozess. Auf

Grundlage dieses gedanklichen Ankers entwickelten drei Backcastinggruppen jeweils ihre

rückblickende Unternehmenshistorie aus dem Jahr 2040.

Das nachfolgende Szenario �Eine Million Elektrofahrzeuge vor 20 Jahren� entspricht dabei

einer narrativ ausgestalteten Weiterentwicklung der dem Forschungsprozess zugrundelie-

genden Szenarioversion. Die narrative Ausgestaltung in Form eines Radiofeatures dient der

besseren Nachvollziehbarkeit inhaltlicher Zusammenhänge, die im Workshop durch die me-

diale Inszenierung sowie in der anschlieÿenden Diskussion expliziert werden konnten (vgl.

Kap. 4.3.2).

6.1. Eine Million Elektrofahrzeuge vor 20 Jahren

Deutschlandradio, 9. November 2040. Das Feature: Eine Million Elektrofahrzeuge

vor 20 Jahren.

Vor 20 Jahren hat die Anzahl an Elektrofahrzeugen in Deutschland erstmals die Zahl

von einer Million überschritten. Wir erinnern in einem Feature an die Geschichte der

Elektromobilität in Deutschland in den letzten 20 Jahren, und wir blicken zurück auf die
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Revolution unseres Mobilitätssystems:

Am vergangenen Dienstag konnte der Vorstandsvorsitzende der Siemens AG, Dr. Bernhard

Frank, mit folgenden Worten die Bilanzpressekonferenz des Unternehmens in München

beenden:

�Die Siemens AG steht heute als einer der führenden Global Player bei Energie- und

Infrastrukturtechnik im Bereich der Elektromobilität da, weil wir konsequent auf globale

Trends wie Nachhaltigkeit und die 'Grüne Stadt' als Geschäftsfeld gesetzt haben. Das

Verfolgen dieser Unternehmensstrategie seit dem ersten Jahrzehnt des Jahrhunderts hat

uns im Bereich der Energietechnik - und hier insbesondere im Bereich der Erneuerbaren

Energien - den entscheidenden Impuls gegeben, dessen Früchte wir heute ernten: Eine

Gesellschaft mit geringstmöglichen Emissionen bei der Stromerzeugung. Und ein elektro-

mobiler Wachstumsmarkt, der seine Zukunft noch vor sich hat. Egal, wohin die Reise geht:

Siemens ist mit seiner integrierten Produktpalette von Zug- und Antriebstechnik über

Lade- und Versorgungsinfrastruktur und schlieÿlich EE-Kraftwerken immer dabei, wenn es

um Elektromobilität geht.�

Dass die Firma Siemens wieder und wieder Erfolge verbuchen kann, wenn es um Kompetenz

in der Elektromobilität geht, ist in den vergangenen Jahren zum Normalfall geworden.

Ähnliche Erfolgsgeschichten haben auch Automobilhersteller wie BMW, Daimler oder

Volkswagen zu vermelden oder die grünen Energieversorger. Wir haben uns an diese

Erfolgsmeldungen gewöhnt. Aber der Weg zu diesem Erfolg war nicht immer so klar, wie

heute suggeriert wird. Was hat der Elektromobilität zum Erfolg verholfen? Wo stehen wir

heute? Und: Wie geht es weiter mit der Mobilität? Fragen, für die in diesem Feature drei

entscheidende Antworten gegeben werden:

Unsere elektromobile Reise beginnt bei der Erneuerbaren Energiewende, durch die im

Jahr 2011 die energetische Grundlage für Null-Emissionen-Verkehr gelegt wurde. Dann

beleuchten wir die Innovationsdynamik in der Mobilitätsindustrie, bei der es die maÿgebli-

chen Unternehmen durch Er�ndungsreichtum und schlaue Kooperationen gescha�t haben,

Elektromobilität zur dominierenden Form motorisierter Mobilität zu machen. Und zuletzt

betrachten wir die selbstbewusste Politikwende auf kommunaler Ebene, bei der mutige

Stadtverwaltungen ab dem Jahr 2018 durch weitsichtige Entscheidungen zum Katalysator

der Elektromobilität wurden.

Werfen wir also zunächst einen Blick auf die Geschichte der Energie, um den Erfolg der

Elektromobilität in den vergangenen 20 Jahren zu verstehen: Die Zukunft der Mobilität war

immer auch eine Frage nach der Energie der Zukunft. Zwar scha�en es Ölgesellschaften
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bis heute bekanntlich immer wieder mit Produktionsinnovationen und der Erschlieÿung

neuer Felder, Öl zu produzieren; aber die hochvolatile Entwicklung des Ölpreises mit

stets neuen Preisspitzen war im Zuge der Weltwirtschaftskrise seit 2008 so massiv,

dass spätestens in Folge dieser und der danach folgenden Ölpreisspitzen die Zukunft

der Mobilität entschieden war: Im Zeitraum zwischen 2015 und 2020 wurden alternative

Mobilitätsangebote unerwartet stark nachgefragt. Denn das Privatauto wurde allmählich

zu teuer, und so entstand der Markt für nutzenbasierte Mobilitätsprodukte - scheinbar

über Nacht.

Zunächst jedoch zur energetischen Bedingung der elektromobilen Beweglichkeit: Neben den

hohen Ölpreisen war ein wichtiger Grund für die energetische Umstellung des Mobilitäts-

systems der systematische Ausbau des Strommarkts mit seinem europaweiten intelligenten

Netz. Durch intelligente Laststeuerung und eine leistungsfähige Strominfrastruktur wurde

die Integration der massiv zugebauten Erneuerbarer Energien so weit vorangetrieben, dass

die Strompreise minimal gehalten werden konnten. Der heutige Anteil der Erneuerbaren

Energien von mehr als 50 Prozent am Primärenergieverbrauch war im Jahr 2010 noch eine

Utopie und selbst 2020 zumindest noch ein unerreichbares Ziel.

Die immensen Bewegungen in der Energieindustrie der vergangenen Jahrzehnte fasst

Joanna Samsa, Bereichsleiterin Alternative Kraftsto�e bei der Royal Dutch Shell, aus Sicht

der Ölindustrie zusammen: �Bei Shell bin ich erst seit fünf Jahren. Damals wurde mein

bisheriger Arbeitgeber BP von Shell gekauft. Im Zuge der Fusionswelle in der Ölbranche

hat sich ja eine Menge getan. Schon bei BP war ich im Bereich 'Alternative Kraftsto�e'

tätig und bin nun hier Bereichsleiterin für das mittlerweile umsatzstärkste Geschäftsfeld

der Shell. Ich kann mich selbst noch gut an die Zeit erinnern, als Öl zwar teuer war; aber

die hohen Preise, die wir heute haben, galten damals noch als Horror-Szenario. Mittlerweile

sind ja die alternativen Kraftsto�e zu unserer Cash-Cow geworden. An erster Stelle sind da

sicher unsere algenbasierten Kraftsto�e zu nennen, bei denen durch die Gentechnik eine

Menge erreicht wurde. Ich bin gespannt, wie sich unser Geschäft weiterentwickeln wird.

Der steigende Marktanteil von Elektrofahrzeugen bis zu den 40 Prozent von heute hat uns

gut unter Zugzwang gesetzt und unsere Innovationsfähigkeit herausgefordert. Dass dabei

vereinzelt Wettbewerber, wie beispielsweise BP, vom Markt verschwunden sind, und wir

nun mit den Energieversorgern der Stromwirtschaft konkurrieren, war wohl die logische

Konsequenz.�

Mit der schrittweisen Umstellung des Strommarktes auf Erneuerbare Energien wurde

der energetische Weg für die Einführung von postfossilen Mobilitätsangeboten bereitet.
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Zeitgleich veränderte sich neben der Energieindustrie auch die Mobilitätsindustrie. Diese

errichtete mit ihrer Innovationsfähigkeit dann auch die zweite Säule der elektromobilen

Erfolgsgeschichte.

Als technologische Grundlage für den Durchbruch von Elektrofahrzeugen bis zum Erreichen

von einer Million Elektrofahrzeugen im Jahr 2020 gelten heute vor allem die enormen

Summen an Forschung- und Entwicklungsgeldern, die in die Batterietechnologie investiert

wurden.

Zwar konnten bis heute keine Batterien entwickelt werden, die auch nur annäherungsweise

so leistungsstark sind, wie man das damals noch für erreichbar hielt. Und so wäre

ein Ingenieur des Jahres 2010 vermutlich ernüchtert über die vergleichsweise kleinen

Verbesserungen in 30 Jahren Batterieforschung. Aber schon diese kleinen Innovationen, die

zur langen Lebensdauer und zur Kostenreduktion der Batterietechnologie geführt haben,

waren enorm wichtig, um die Elektromobilität zu unterstützen. Ihr eigentlicher Durchbruch

bestand nämlich gar nicht in der Technik, sondern in deren Nutzung und im Verhalten

ihrer Nutzer:

Wir sind zu Besuch im VW Mobilitäts-Center Dresden und sprechen mit Julia Stübben,

Studentin im Praxisverbund: �Ich habe hier gerade meinen ersten Einsatz in der Service-

Zentrale von Volkswagen in Dresden. Gleich nach dem ersten Semester arbeiten wir mit

den Kunden. Spannend!

Interessant ist doch, wie vielfältig die Kundenansprüche sind. Da kommen ältere Kunden,

die sich perfekt auskennen mit den Tarifen und oft besser Bescheid wissen als ich. Im

ersten Semester hatten wir ein spannendes Seminar zur Geschichte der Automobilität.

Und zur Frage, wie wir zu diesem Auto- und Mobilitätsportfolio gekommen sind, wie

wir es heute haben: Unser Prof hat uns erzählt, wie das gekommen ist mit den neuen

Fahrzeugen. Und dass der Übergang von der alten Technologie zu dem Mix, den wir

heute haben, viel unkomplizierter ging, als man sich das wohl vorher gedacht hatte.

Hinterher fragt man sich, warum die Leute nicht früher den Mut hatten, den Kunden

alternative Mobilitätspakete anzubieten. Ja, und heute ist es vollkommen normal, dass

wir bei Volkswagen für jeden Mobilitätswunsch ein Angebot haben. Ein eigenes Auto,

ein Mobilitätsvertrag mit Mob-Key oder beides. Oder dazu die Angebote von anderen

Anbietern, die wir zu Paketen schnüren, wie zum Beispiel eine BahnCard inklusive VW

Kilometerpakete für unsere vielfältigen CarSharing-Angebote.

Vor 30 Jahren wäre es wohl nicht denkbar gewesen, dass VW heute Europas gröÿter

Fahrrad- und Pedelec-Hersteller ist und dass wir eigene Fahrrad-Verleihsysteme betreiben.
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Ich selbst kenne das kaum anders. Aber für die Vielzahl der Kunden muss das ein

Lernprozess gewesen sein, dass man ein Fahrzeug nicht besitzen muss, um vollkommen

mobil zu sein. Und dass man unter dem Strich gewinnt, was Komfort, Kosten und Fahrspaÿ

angeht. Dass man früher damit zufrieden war, nur ein Auto zu haben, das ist aus heutiger

Sicht schon komisch - irgendwie. Auch komisch, dass wir unsere Produkte in sogenannten

Autohäusern auÿerhalb der Stadt in irgendwelchen Industriegebieten verkauft haben. Jetzt

hier in der Innenstadt - das ist schon stylischer, denke ich. Ich bin gespannt, wie das Auto-

und Mobilitätsgeschäft weitergeht. Unser Prof hat da zig Ideen. Von komplett autonom

fahrenden Autos über Magnetschienen im Boden, die uns leiten werden im Jahr 2070 - da

bin ich dann 49.�

Um das Jahr 2015 war es, als vor allem in den Städten der Besitz eines Autos zur

Randerscheinung geworden war und der Umbau des automobilen Geschäftsmodells in

Deutschland erforderlich wurde. An die Stelle des mobilen Alleskönners im Privatbesitz

von Einzelnen trat die Kombination verschiedener alternativer Mobilitätsangebote.

Zwischen 2015 und 2025 kamen BMW, Daimler und später auch Volkswagen mit den

ersten ernsthaften Mobilitätsdienstleistungsangeboten auf den Markt - die entscheidende

Innovationsperiode der Elektromobilität konnte beginnen: Auf gesellschaftlicher wie auf

der individuellen Ebene veränderte sich das automobile Leitbild allmählich weg vom

Allzweckauto hin zu einer variablen Nutzung verschiedener Fahrzeugtypen, Antriebsformen

und Mobilitätsdienstleistungen.

Aus einer historischen Perspektive war es das Zusammentre�en verschiedener technischer

und sozialer Entwicklungen, die zum Geburtshelfer der Elektromobilität wurden. Hohe

Energiepreise und ein verändertes Nutzungsverhalten der Kunden machten die Verbindung

von Elektrofahrzeugen und Mobilitätsdienstleistungen wie neuartigen Sharing-Konzepten

möglich und notwendig. Dass kurz zuvor die Informationsrevolution dank mobilen Internets

die heutigen Vertriebs- und Buchungswege möglich gemacht hatte, ist wohl ein historischer

Zufall.

Dass auch die Lockerung oder Au�ösung emotionaler Bindungen in der modernen

Gesellschaft zu diesen Bedingungen gehören ist eine These, die ebenfalls vertreten wird.

Nutzenorientierte Mobilitäts- und Konsummuster, so heiÿt es oft, seien Ausdruck eines

veränderten zwischenmenschlichen Beziehungsgefüges, das keine langfristigen materiellen

und zwischenmenschlichen Festlegungen mehr zulasse. Der mangelnde Autobesitz also

als Zeichen für die Unfähigkeit, dauerhafte Beziehungen einzugehen? Dieser Ansicht

widerspricht Dr. Gregor Fleck, Professor an der Fakultät für Gesellschaftswissenschaften
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der Universität Leipzig:

�Seit Jahrzehnten hält sich hartnäckig die Prognose, dass die gesellschaftlichen Bindeele-

mente, wie etwa die Familie, irgendwann erodieren. Neuerdings wird ernsthaft diskutiert,

ob auch die emotionale Entkopplung weiter Teile der Gesellschaft vom Auto ein Beleg für

diesen Trend sei oder nicht. Das ist natürlich ausgemachter Nonsens.

Was stimmt, ist, dass sich Facetten unseres Lebens weiterhin beschleunigt haben und

technologische Errungenschaften, wie die neueren Hologra�einnovationen im Kommunika-

tionssektor, Lebens- und Arbeitsgewohnheiten verändert haben. Die Menschen sind mehr

unterwegs als früher und durch moderne Technik trotzdem näher beieinander. Was die

Gesellschaft in Summe zusammenhält, ist jedoch nicht die Technologie und deren rasante

Entwicklung. Hierbei wird der Ein�uss der Technologie strukturell überschätzt. Wurde er

schon immer.

Was die biogra�schen Muster in der Bevölkerung angeht, be�ndet sich unsere Gesellschaft

zwar schon immer in einer andauernden Modernisierungsbewegung; aber die körperlichen,

psychischen und seelischen Bedürfnisse nach Geborgenheit, nach einer ho�nungsvollen

Zukunft und einem guten Leben haben sich in den vergangenen 50 Jahren kaum verändert.

Technologie unterstützt hierbei das Leben, tritt aber kaum als sinnstiftende Einheit in

Erscheinung. Dass das Automobil hierbei in Deutschland bis circa 2020 eine technologische

Ausnahmeerscheinung war, scheint heute nur noch schwer erklärlich. Nicht umsonst

sprechen wir heute vom Modernisierungsparadox der Automobilität.

Die Modernisierung des Mobilitätssektors belegt, wenn auch verspätet, dass die Mobili-

tätstechnologie die Menschen unterstützt, statt sie emotional und absurderweise auch

�nanziell an selbstbewegliche Artefakte zu binden, wie das früher einmal der Fall war.

Früher dachte man ja, wenn nicht jeder Einzelne ein eigenes Auto fährt, bricht die

Industriegesellschaft zusammen und der Fortschritt hat ein Ende. Und in der Tat standen

ja Automobilität und die Ausprägung unserer modernen Gesellschaft in einem engen

wechselseitigen, ja fast wahlverwandtschaftlichen Bedingungsgefüge.

Dass dieses Bedingungsgefüge jedoch nicht an einem emotional aufgeladenen Fahrzeugbe-

sitz hängen muss, ist in weiten Teilen der Gesellschaft eine Erkenntnis, die sich vielleicht

erst im Laufe der letzten 20 Jahre richtig durchgesetzt hat. Der Erfolg nutzenbasierter

Mobilitätsmodelle hat das technologische Artefakt Auto seiner symbolischen Aufwertung

entkleidet, es versachlicht. Damit ist seine herausgehobene Stellung als identitätsstiftende

Technologie weitestgehend beendet.�
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In den Jahren zwischen 2010 und 2015 wurde auch der Wettbewerb um das beste

elektromobile Geschäftsmodell erö�net. Denn in diese Zeit fällt die Umformung der

Automobilindustrie zur Mobilitätsindustrie - möglich geworden durch den Markteintritt

neuer, starker Teilnehmer, etwa der Energieversorger oder der Deutschen Bahn. In einer

Art kambrischen Explosion der Innovationstätigkeiten entstanden Mobilitätsangebote mit

vielfältigen intelligenten Produktverknüpfungen, um die anfänglich geringen Reichweiten

der ersten Elektrofahrzeuge zu kompensieren. Entwickelt wurden interessante Leasing- und

Mietverträge für Kilometerpakete statt für Autos. So wurden Elektroautos für kurze Wege

verwendet, und für lange Strecken wurden entweder Züge oder konventionelle Fahrzeuge

gebucht. Das verkaufte Produkt war nicht mehr das Auto, sondern gewissermaÿen der

Weg, den man zurücklegen wollte. Auch die ungewöhnliche Idee eines Immobilienmaklers,

die Anmietung eines Wohnraums mit Flatrates für Mobilfunk und Mobilität zu kombinieren,

sorgte für Aufsehen und wurde schlieÿlich von den groÿen Mobilitätsanbietern kopiert.

Wohnen, Kommunikation und Mobilität aus einer Hand ergab Sinn für die Kunden, die

sich an Flatrate-Modelle gewöhnt hatten.

Zum elektromobilen Standardprodukt für die Mobilität wurde sehr schnell die Flatrate-

Kombination aus BahnCard 100 und anbieterübergreifendem E-CarSharing. Dieser bis

heute dominierende Mobilitätsklassiker durch verkehrsträgerübergreifende Mobilitäts�a-

trates konnte jedoch erst entstehen, als sich Marktteilnehmer, die traditionell beinahe

als Gegenspieler galten, einander annäherten. Für uns heute selbstverständlich, aus der

Sicht des Jahres 2010 aber geradezu vollkommen abwegig, war die Zusammenarbeit

der Deutschen Bahn und der deutschen Automobilindustrie, die für die massenhafte

Einführung elektromobiler Flatrateangebote bahnbrechend in Deutschland war. Hierzu

Louis van den Berg, PR-Chef der Deutschen Bahn:

�Bei unserer Kooperation mit den deutschen Autobauern taten sich Ikonen der deutschen

Mobilitätsindustrie zusammen, die jeweils für sich in Anspruch nahmen, Mobilität für die

Gesellschaft bereitzustellen. Nur gemeinsam konnten es diese Unternehmen scha�en, das

jeweilige Angebotsportfolio zu bündeln und damit die Revolution der, wie wir sie nennen,

Erneuerbaren Mobilität einzuläuten.

Natürlich stehen wir nach wie vor im Wettbewerb zueinander, wenn es um die Kunden

geht, die sich entweder für uns oder für einen Anbieter der Automobilindustrie entschieden

haben. Wir bei der Deutschen Bahn sehen dieses Kooperationsmodell bei gleichzeitigem

Wettbewerb sportlich. Sofern wir jedoch einen Kunden gemeinsam gewinnen, läuft es

hervorragend in unserer Kooperation.�
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Jan Auinger, der als Automobilmanager bei der Einführung elektromobiler Kombi-Produkte

mit der Deutschen Bahn dabei war, erinnert sich: �Das war so gegen 2014, 2015, als wir

eingesehen haben, dass unsere eigene Organisation zu behäbig war, um den deutschen

Markt mit innovativen Mobilitätsdienstleistungen aus einer Hand zu bedienen. Wir haben

damals ja erlebt, wie einige Premiumhersteller zunächst in das Dienstleistungsgeschäft ein-

getreten sind, das war CarSharing mit homöopathischen Stückzahlen. Auf volumenmäÿig

hohe Stückzahlen konnten wir erst kommen, als die Kooperation mit der Bahn uns damals

die glückliche Chance bot, die wir umsetzten konnten. Als Anbieter im Volumensegment

waren wir damals einfach wie füreinander gescha�en.�

Schlieÿlich bleibt noch eine letzte groÿe Veränderung, die zur heutigen Dominanz elektro-

mobiler beziehungsweise erneuerbarer Mobilität in Deutschland geführt hat: Die restriktive

Umweltregulierung für den Mobilitätssektor auf kommunaler, regionaler nationaler bezie-

hungsweise europäische Ebene. Schon sehr früh haben etliche Kommunen und Regionen

den hohen Gewinn an Lebensqualität erkannt, den die 'Grüne Stadt' verspricht. Zunächst

waren es vereinzelte Maÿnahmen zur lokalen Emissionsminderung durch zeitlich oder ört-

lich verhängte Fahrverbote im motorisierten Individualverkehr. Später kam dann der Ausbau

des Ö�entlichen Verkehrs hinzu, der die konventionell betriebenen Fahrzeuge bis heute zur

Ausnahmeerscheinung im Stadtverkehr gemacht hat. Das war der direkte Wegbereiter für

den Markt der alternativen Antriebe und Mobilitätsdienstleistungen. Allerdings waren es

entgegen der nationalen politischen Linie keineswegs die Metropolen, in denen die Elektro-

mobilität sich zuerst durchgesetzt hat, wie Alexandra Sowtschick berichtet:

�Ich bin 2018 mit dem Wahlversprechen einer Erneuerbaren Mobilität im engeren Stadtge-

biet zur Bürgermeisterin von Marburg gewählt worden. In der Bevölkerung war klar, worum

es geht, und schlieÿlich war das Votum dann auch eindeutig. Bis zum Wahlerfolg mei-

ner Partei in Marburg wurde immer das ganz groÿe Schaufenster für postfossile Mobilität

gesucht. Mit vielen Fördergeldern sollten die Metropolen zu internationalen Schaufens-

tern aufgepäppelt werden. So wie Berlin zum Beispiel. Auch ganze Förderregionen wurden

mit Geldern überhäuft, in denen Elektromobilität ausprobiert werden sollte. Leider war der

Fokus meistens zu eng, so dass tatsächlich nur Elektroautos getestet wurden statt Mobi-

litätskonzepte. Uns kam das Förder-Brimborium wie eine immense Zeitgewinnungsmasche

der Industrie vor, die sich nicht traute, einfach die bestehenden Mobilitätslösungen einzu-

setzen, um nachhaltigen Verkehr zu ermöglichen.

Wir in Marburg haben nicht lange auf die groÿe Politik gewartet, sondern unsere Ziele

kommunal umgesetzt. Involviert waren von Beginn an alle sogenannten Stakeholder. Die
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Bürger, die Parteien, die Vereine, der Schulträger, die Universität und natürlich die örtli-

chen Gewerbetreibenden sowie alle Unternehmen, die ihr Geld mit Mobilität verdienten, also:

Taxi-Unternehmen, der lokale ÖV, Fahrradverleih und Fahrradläden, Kfz-Reparaturbetriebe,

Tankstellen usw. Wir hatten abgesehen von kleineren Bedenken einzelner Betro�ener einen

groÿen Zuspruch für unser Vorhaben, was sicher auch mit dem veränderten Politik- und

Beteiligungsverständnis der Bürger zu tun hatte, das sich in den Jahren zuvor eingestellt

hatte.

Uns ging es von Beginn an nicht um Elektroautos. Unser Ansatz war die Mobilität. Wie

würden wir es scha�en, die Mobilität in unserer Stadt postfossil zu gestalten?

Um die Dringlichkeit unseres Vorhabens und auch die Chance Marburgs bei dem Vorhaben

zu unterstreichen, haben wir den Transformationsprozess unseres Verkehrs in Gegenwarts-

konferenzen besprochen. Bis zu unserem Projekt wurde insbesondere in den geförderten

Städten immer noch von abstrakter Zukunft gesprochen. Wir haben die Gegenwart als

Zeitpunkt für unsere Aktivitäten gewählt. Und wir haben recht behalten. Wir konnten mit

unseren �xen Modal-Split-Zielen, mit den dazugehörigen Maÿnahmen aller Beteiligten und

schlieÿlich auch mit dem endlich erwachten Interesse der Groÿindustrie an unserem Mobili-

tätsverständnis zeigen, dass Innovationen sich in der Provinz bewähren müssen. Bis heute

gelten wir als Vorreiter für Erneuerbare Mobilität in den Städten. Was andere immer nur

gedacht und postuliert haben, haben wir einfach in die Tat umgesetzt.�

Parallel zu diesem und anderen Inselprojekten in kleineren Kommunen hatten lokale

Stadtplaner mit groÿem Selbstvertrauen die Stadt als Schaufenster für nachhaltiges

Leben und Lebensqualität entdeckt und begonnen, konsequent die grüne Stadt mit der

dazugehörigen grünen Mobilität zusammenzudenken. Der Umbau der Städte, wie wir ihn

aktuell noch immer erleben, dauert naturgemäÿ lang. Gewachsene Infrastrukturen und

gewachsene Verhaltensmuster zu erneuern, ist insbesondere in den groÿen Metropolen

nach wie vor eine gewaltige Aufgabe, wie Dipl.-Ing. Stefan Gründgens, Stadtplaner bei der

Siemens Green City, weiÿ:

�Momentan betreue ich in Hamburg ein groÿes infrastrukturelles Groÿprojekt im Bereich

der Mobilität. Hamburg möchte sein Image als grüne Hafenmetropole weiter ausbauen

und wettbewerbsfähig in puncto Lebensqualität bleiben. Dabei geht es unter anderem um

den Rückbau des Stadtumlandes und die weitere Aufwertung des innerstädtischen Wohn-

und Geschäftsbereichs.

Mein Projektabschnitt ist im Verkehrsbereich angelagert und hat zum Ziel, die Stadt der

kurzen Wege mit schnittstellenfreier Mobilität zu verbessern. Viel wurde hier ja schon

98



6. Ausgangsszenario 2040

gemacht in den vergangenen Jahren. So richtig angefangen hat das, soweit ich weiÿ, mit

dem Projekt 'Hamburg - Nordisch Nachhaltig' irgendwann in den Zwanzigern. Da wurde

CO2 im innerstädtischen Verkehr verboten. Das muss man sich mal vorstellen, dass das

CO2 erst noch verboten werden musste. Ich war damals Jugendlicher und habe noch dafür

demonstriert.

Na ja, und jetzt geht es halt darum, Teile der städtebaulichen Maÿnahmen von damals auf-

zuwerten und auszubauen. Wir versuchen etwa, Platz für die vorhandenen Fahrzeug�otten

bereitzustellen und mit Schnellladeplätzen für die Batterien auszustatten. Da integrieren

wir schon mal ganze Parkhäuser in Grünanlagen, indem wir sie unter Tage verlegen.

Direkt aus dem Park oder der Einkaufspassage geht's dann ein Stockwerk tiefer, wo sich

die Kunden per Identi�kation über Mob-Key oder andere Provider ihre Fahrzeuge kommen

lassen. Das ist schon stark, was sich Hamburg das kosten lässt. Und von da unten geht's

dann entweder zu den entsprechenden Mobilitätsschnittstellen oder direkt nach Hause. Und

von all dem bekommt man in der Stadt selbst fast nichts mit. Das ist zumindest die Vision.�

Und wo stehen wir heute bei der Elektromobilität? Seit das erste Ziel der Bundesre-

gierung von einer Million Elektrofahrzeugen im Jahr 2020 erreicht wurde, ist über alle

Kundengruppen hinweg ein Boom bei Elektrofahrzeugen und Elektromobilität entstanden,

und Elektrofahrzeuge haben inzwischen in Deutschland signi�kante Marktanteile erobert.

Momentan bezi�ern sich die Neuzulassungen von Elektrofahrzeugen in der Summe der

Privat- und Flottenkunden in Deutschland auf einen Marktanteil von mehr als 40 Prozent.

Experten gehen davon aus, dass das Marktpotenzial damit noch lange nicht ausgeschöpft

ist.

Und wo geht es hin mit der Elektromobilität? Lassen wir einige Experten zu Wort kommen,

die schon immer für die Zukunft der Mobilität standen und stehen werden:

Thea, 17 Jahre alt und Kundin bei SeamlessMobility: �Letzte Woche hatte ich Geburtstag

und kann jetzt bei meiner SeamlessMobility-Flat auch die Autos benutzen. Heute ist der

Mob-Key angekommen. Ich habe erst einmal den Tarif ohne Vertragsbindung und kann

zwischen sechs Fahrzeugen wählen. Ich muss mal sehen, ob ich die Fahrzeuge auch wirklich

brauche. Meine Eltern haben auch nur den Mobility-Tarif ohne Fahrzeuge, da wir recht

zentral wohnen und die S-Bahn direkt um die Ecke fährt. Ich denke, dass ich durch die

Fahrzeug-Option spontaner bin. Vor allem, wenn ich mit meinen Freundinnen unterwegs

bin, wird es manchmal später. Da bin ich lieber nicht auf S- oder U-Bahn angewiesen.�

Oder der 15-jährige Jesper, stolzer Besitzer eines E-Scooter: �Mit meinen Kumpels habe

ich kürzlich die Softwaresteuerung des Batteriesystems an meinem E-Scooter geknackt.
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Und dann die Höchstgeschwindigkeit und den Anzug gepimpt. Seitdem lasse ich wirklich

jeden stehen. Das macht zwar die Batterie nur so lala mit; aber die Show an der Ampel

stimmt. Auÿerdem soll der Roller nur noch ein bis zwei Jahre halten, dann kriege ich wohl

meine SeamlessMobility-Prepaid Karte. Was ich mir zuerst miete? Weiÿ ich gar nicht.

Wohl eher einen kleinen Flitzer. Kostet nicht so viel.�

Eine kürzlich verö�entlichte Jugendstudie unterstreicht die Entwicklungen der vergange-

nen 20 Jahre, als zum ersten Mal mehr als eine Million Elektrofahrzeuge auf Deutschlands

Straÿen fuhren. Erstens: Jugendliche haben kein Verständnis dafür, dass konventionelle

Fahrzeuge noch immer erlaubt sind. 70 Prozent der Jugendlichen befürworten ein soforti-

ges Verbot von Benzin, Diesel und Gas. Fast 90 Prozent befürworten eine deutlich stärkere

Förderung von wassersto�betriebenen Fahrzeugen.

Zweitens: Nur sechs Prozent der Jugendlichen können sich den Besitz eines Autos als rea-

listische Option für ihre Mobilität vorstellen. Auch dies unterstreicht einen anhaltenden

Trend: Aus der historischen Perspektive des Jahres 2010 oder 2015 betrachtet, ist das

Mobilitätssystem bei den Jugendlichen inzwischen fast beinahe vollständig transformiert.

Während der Autobesitz in Teilen der älteren Generation noch immer selbstverständlich

ist, emp�nden Jugendliche nur noch in ländlichen Regionen den Fahrzeugbesitz als realis-

tische Mobilitätsoption. Nämlich dann, wenn Mobilitätsdienste entweder nicht vorhanden

sind oder nicht permanent zur Verfügung stehen.

Kann es sein, dass die Zukunft der Elektromobilität im Grunde bereits entschieden ist?

Elektromobilität ist bei Jugendlichen der Normalfall und der Trend zu nutzenbasierten

Mobilitäts-Tarifen wohl nicht mehr umkehrbar, wie zahlreiche Akzeptanzstudien bei Ju-

gendlichen zeigen. Die Normalität der konventionellen fossilen Fortbewegung, wie sie heute

im Grunde nur noch der Generation der über Sechzigjährigen geläu�g ist, ist weitestgehend

der Normalität der elektromobilen Fortbewegung gewichen. Die Entwicklung der Mobilität

in den 20 Jahren seit 2020 hat viele Gewohnheiten, Industriestrukturen und unsere Städte

verändert. 20 Jahre, in denen eine Revolution, eine groÿe Transformation stattgefunden

hat. Und das fast unbemerkt, so sehr hat sie sich in die Mobilitätsbedürfnisse unserer

Gesellschaft eingefügt.
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Elektrofahrzeug

Wer bauen will, der schlag erst an,

was ihm der Bau wohl kosten kann,

Sonst sieht er nicht das Ende an.

(Sebastian Brant)

7.1. Vom Autohersteller zum automobilherstellenden

Mobilitätsdienstleister

Die Einschätzung der Experten, wie das Unternehmen unter den gegebenen Rahmenbedin-

gungen des Ausgangsszenarios 2040 ein erfolgreicher Akteur im Bereich der Elektromobili-

tät werden kann, beeindruckt durch die hohe Übereinstimmung der wesentlichen Kernthe-

sen aller drei erarbeiteten Backcastingpfade. Trotz dreier interdisziplinär zusammengesetz-

ter Arbeitsgruppen und einer prinzipiell unbegrenzten Anzahl möglicher Backcastingpfade

wurden zwar drei unterschiedliche Backcastingpfade entwickelt; in entscheidenden Aspek-

ten kommen die drei Backcastinggruppen jedoch zu - im Grundsatz - übereinstimmenden

Schlussfolgerungen:

In unterschiedlich starker Akzentuierung münden die ersonnenen Aktivitäten des Unterneh-

mens in allen drei Backcastingpfaden darin, dass das Unternehmen nur dann ein führender

Anbieter von Elektromobilität werden könne, wenn folgende drei Bedingungen erfüllt seien:

1. Um ein führender Anbieter von Elektromobilität zu werden, muss das Unternehmen

die technologische Kompetenz für den Bau von Elektrofahrzeugen besitzen. Insbeson-

dere die Kompetenz für die Batterietechnologie sei hierfür notwendig, die in den drei

Backcastingpfaden sowohl durch Allokation von Eigenmitteln in Forschung und Ent-

wicklung sowie durch Akquisitionen bzw. Kooperationen mit anderen Unternehmen

erworben werden müsse.
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2. Neben der technologischen Kompetenz sei ein breites Spektrum an Mobilitätsdienst-

leistungen für eine marktführende Position im Bereich der Elektromobilität notwendig.

Im gegebenen Ausgangsszenario für das Jahr 2040 sei eine marktführende Positionie-

rung des Unternehmens im Bereich der Elektromobilität nur dann plausibel beschreib-

bar, wenn alle vom Kunden nachgefragten Produkte und Produktkombinationen aus

Elektrofahrzeugen sowie komplementären, ergänzenden Dienstleistungen aus einer

Hand angeboten würden.

3. Das Angebot eines um vielfältige Dienstleistungen erweiterten Produktportfolios er-

fordere ein unternehmerisches Selbstverständnis als (automobiler) Mobilitätsdienst-

leister. Einerseits behalte das Unternehmen ein in seiner eigenen Tradition stehendes

Selbstverständnis als Technologiekonzern mit starker, kulturprägender Kompetenz in

der Entwicklung und Produktion von (Elektro-)Fahrzeugen. Anderseits müsse das

Unternehmen allerdings starke Anstrengungen für den Aufbau von Mobilitätsdienst-

leistungskompetenzen unternehmen, um im Referenzrahmen des Ausgangsszenarios

2040 eine marktführende Stellung im Bereich der Elektromobilität zu erhalten. Im

Zuge der Schwerpunktsetzung auf den Aufbau von Dienstleistungen werde das tradi-

tionelle Selbstverständnis eines Technologiekonzerns in das nun dominierende Selbst-

verständnis eines Mobilitätsdienstleisters integriert.

Trotz der hohen Übereinstimmung im Ergebnis der drei Backcastingpfade, variieren diese

im Detail und setzen unterschiedliche Schwerpunkte1:

� Im Backcastingpfad der Gruppe 1 wird die Entwicklung einer

Mobilitätsdienstleistungs- und einer Elektrofahrzeugstrategie so koordiniert,

dass zu den wichtigen Meilensteinen der Markteinführung von Elektrofahrzeu-

gen entsprechende Mobilitätsdienste bereitstehen. Den Ausgangspunkt dieser

zweigeteilten Strategieentwicklung bildet das Ziel im Jahr 2040 der weltweit

führende Mobilitätsdienstleister zu sein, zu dessen Erreichung im Jahr 2036 das

Elektrofahrzeug die Nummer 1 im eigenen Fahrzeugportfolio sein müsse. Auf dem

Pfad rückwärts aus dem Jahr 2040 schärft diese Gruppe einerseits das Pro�l des

Unternehmens als technologischen Marktführer bei Elektrofahrzeugen mit dem

Bekenntnis �Wir sind ein produzierendes Unternehmen�. Viel stärker als die anderen

Gruppen konzentriert sich Gruppe 1 bei der Entwicklung ihres Erzählstranges auf den

Aufbau von Forschungs-, Entwicklungs- und Produktionskompetenz für Fahrzeuge

und die Batterietechnologie.
1Nachfolgend werden konkrete Maÿnahmen, die auf den Backcastingpfaden vermerkt wurden, kursiviert

und durch Anführungszeichen gekennzeichnet in den Flieÿtext eingearbeitet.
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Andererseits reagiert die Gruppe auf die Marktsituation im Ausgangsszenario mit

einem Aufbau des Geschäftsfeldes Mobilitätsdienstleistungen. Aus der Schnittmenge

im Jahr 2010 bestehender Restriktionen der Elektromobilität und der angedeuteten

Nachfrage nach Mobilitätsdienstleistungen im Ausgangsszenario 2040 erkennt die

Gruppe 1 das Elektrofahrzeug als Chance, den Bereich der Mobilitätsdienstleis-

tungen zu besetzen. Über Beteiligungen und Akquisitionen u.a. von Flug- und

Bahngesellschaften sowie die Entwicklung diverser Geschäfts- und Nutzungsmodelle

für Elektrofahrzeuge erhält der Finanzdienstleistungsbereich des Unternehmens eine

strategisch herausragende Rolle: Mobilitätsdienstleistungen werden innerhalb der

Finanzdienstleistungen integriert; trotz der Notation als �produzierendes Unter-

nehmen� dominiert aber die Produktkategorie Mobilität das Selbstverständnis des

Unternehmens, wie am Slogan des Unternehmens im Jahr 2036 deutlich wird: �Move

bewegt�.

� Im Backcastingpfad der Gruppe 2 tritt die Bedeutung von Elektrofahrzeugen für das

Unternehmen noch weiter in den Hintergrund, die Dienstleistungssparte wird zum

Treiber des elektromobilen Geschäfts. Als einzige Gruppe nennt die Gruppe 2 ein

konkretes Ziel, in dem sich die Dominanz des Dienstleistungssektors spiegelt: �Im

Jahr 2024 werden 70% des Ergebnisses aus Mobilitäts- und Finanzdienstleistungen

gewonnen.�

Ähnlich wie in den anderen Backcastingpfaden deckt das Unternehmen auch im Back-

castingpfad der Gruppe 2 ein breites Spektrum an technologischer Kompetenz ab,

wobei jedoch nur diese Gruppe einen globalen Fokus, insbesondere beim Aufbau von

Produktionskompetenz für Elektrofahrzeuge vorsieht und explizit eine internationale

Elektrofahrzeugstrategie verfolgt2. Diese sei notwendig, um über Skalen- und Lernef-

fekte in Deutschland Marktführer zu werden. Auch in der Konvergenz von physischer

Mobilität und Kommunikationsmedien, die über eine �App-Strategie� zum Aufbau von

Mobilitätsdienstleistungen führen, setzt diese Gruppe einen Schwerpunkt auf das als

entscheidend für den Unternehmenserfolg erachtete Dienstleistungssegment.

� Im Backcastingpfad der Gruppe 3 wurde eine - in den anschlieÿenden Evaluations-

gesprächen - intensiv diskutierte Frage aufgeworfen, nämlich diejenige nach der op-

timalen organisatorischen Verankerung der Elektromobilität. Im Zuge einer mit den

2Die Gruppe 2 ist mit ihrer Entscheidung für einen internationalen Fokus bei der Entwicklung einer Elektro-

fahrzeugstrategie vom Arbeitsauftrag abgewichen, in dem der Fokus auf Deutschland vorgesehen war.

Die Ergebnisse dieser erweiterten Betrachtung hat allerdings keine nennenswert abweichenden Ergebnisse

von denen der anderen Gruppen befördert.
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anderen Backcastingpfaden vergleichbaren, strategischen Positionierung als Mobili-

tätsdienstleister organisierte diese Gruppe an einem kritischen Punkt die �Bündelung

aller EV-Aktivitäten in E-GmbH�.

Anders als die Gruppen 1 und 2, reduzierte die Gruppe 3 mit der �Auslagerung von

Geschäftsbereichen� die Wertschöpfungstiefe auf Seiten der Fahrzeugkomponenten.

Mit dem Fokus auf die Festigung der Kundenschnittstelle in dem als dienstleistungs-

intensiv beschriebenen Wachstumsfeld Elektromobilität gleicht der Pfad der Gruppe

3 mit der Positionierung als �Sorglos-LastMile-Anbieter� mit Produkten wie dem �all-

you-can-drive-� oder dem �pay-per-mile-Tarif� den Backcastingpfaden der anderen

Gruppen.

In der Frage der organisatorischen Verankerung wird im Backcastingpfad der Gruppe

3 über den Bedarf einer �stärkeren Professionalisierung jenseits von Projekthäusern�

im Bereich der Elektromobilität der konsequente Schritt einer eigenen Organisations-

einheit aufgezeigt, während die anderen Gruppen die Entwicklung der Elektromobilität

in den vorhandenen Strukturen vorantreiben.

Der Kern der strategischen Positionierung des Unternehmens im Bereich der Elektromobi-

lität ergibt bei allen drei Backcastingpfaden die folgende, grundlegende Schnittmenge:

An die Stelle eines Selbstverständnisses als technikfokussiertes Automobilunternehmen tritt

in den drei Backcastingpfaden das Selbstverständnis eines Mobilitätsdienstleisters. Nicht

mehr das Produkt Automobil, sondern das Produkt Mobilität bilde im Ausgangsszenario

2040 die strategisch optimale Marktpositionierung, wobei der Bereich der Dienstleistungen

den Ausgangspunkt einer integrierten, elektromobilen Produktplanung darstellt. Wesentlich

hierbei ist, dass Mobilitätsdienstleistungen in den Backcastingpfaden nicht exklusiv für Elek-

trofahrzeuge vorbehalten seien, sondern antriebsneutral über das gesamte Fahrzeugportfolio

angeboten werden. Zwar werde in den Backcastingpfaden grundsätzlich eingeräumt, dass

zukünftig Elektrofahrzeuge ohne jegliche, komplementäre Dienstleistung verkauft werden

könnten; das zukünftige Kernprodukt in den drei Backcastingpfaden sei jedoch im Grundsatz

ein elektromobiles Gesamtpaket, welches vom Mobilitätsbedarf ausgehend Dienstleistungen

und Fahrzeuge koppele.

Als die wesentlichen, komplementären (Mobilitäts-)Dienstleistungen in den drei Backcas-

tingpfaden werden hierbei Bahn- oder Flugtickets, verschiedene Nutzungsgarantien und -

pakete, wie bspw. fahrzeugunabhängige Kilometerpakete oder Zugri�srechte auf konventio-

nelle Fuhrparks im Bereich der Langstreckenmobilität sowie alternative Fortbewegungsmit-

tel im Bereich der Kurz-, und Kürzestmobilität über Micromobilitätsprodukte genannt. Als

weitere Komplementärprodukte werden aber auch Nutzungsrechte für Parkplätze, Logistik-,
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Navigations-, oder mobilitätsbezogene Sicherheits- und Finanzdienstleistungen sowie ver-

schiedene Flatrate-, Pre-paid-, Kilometer- oder Zeittarife vorgeschlagen3.

Bei allen Unterschieden, die sich in der konkreten Ausgestaltung der Backcastingpfade

zeigen, wandelt sich das Unternehmen in allen drei Backcastingpfaden von einem reinen

Autobauer zu einem automobilherstellenden Mobilitätsdienstleister, der seine Identität zu

groÿen Teilen aus einem erweiterten Geschäftsmodell mit einem deutlich veränderten Auf-

tritt im Markt verbindet. Eine damit einhergehende bzw. aktiv herbeizuführende innere

Haltung und Selbstwahrnehmung als Mobilitätsdienstleister wird in den Backcastingpfaden

daher als eine der wesentlichen Aufgaben benannt.

Von zentraler Bedeutung ist die Entscheidung der Expertengruppen das Unternehmen zu

einem Mobilitätsdienstleister zu entwickeln, da diese Entscheidung auf Grundlage einer Ab-

straktion von der Frage- und Aufgabenstellung des Backcastingprozesses beruht, nämlich

einer Abstraktion vom Betrachtungsgegenstand Elektrofahrzeug. Die Aufgabenstellung des

Backcastingprozesses sah die Entwicklung eines Pfades vor, auf dem das Elektrofahrzeug

in groÿen Stückzahlen in das Produktportfolio des Unternehmens integriert werden kann.

Zwar wird das Elektrofahrzeug innerhalb der Backcastingpfade auf der Ebene der Mobili-

tätsdienstleistungen integriert; als zentral für die Entwicklung aus dem Ausgangsszenario

2040 wurde jedoch nicht das Elektrofahrzeug, sondern das übergeordnete Produkt Mobili-

tät mit seinen enthaltenen Dienstleistungen de�niert. Der Antrieb der Fahrzeuge sei hierbei

zunächst irrelevant, wie ein Experte der Backcastinggruppe 1 in der Gruppendiskussion des

Backcastingworkshops darlegt: Durch die starke Konzentration auf mögliche Dienstleistun-

gen sei man �sehr schnell weg vom Thema E-Fahrzeug� (C1) gekommen. Der Gruppe sei

erst im Verlauf des Backcastingprozesses klar geworden, dass automobile Dienstleistungen

�eigentlich unabhängig von der E-Traktion sind. Wenn man Mobilitätsanbieter sein will, ist

das auch ohne E-Fahrzeug möglich� (C1).

Die Begri�e Elektrofahrzeug und Elektromobilität, die im ö�entlichen Diskurs mitunter

synonym verwandt werden (vgl. Püschel, 2010), verbinden und überlappen sich innerhalb

der Backcastingpfade und werden zu einer nicht-trennbaren Einheit. Deutlich wird dieses

Verhältnis von Fahrzeug und Dienstleistung in einem der Kernerkenntnisse dieses Backcas-

tingworkshops, bei welchem ein Experte in der gemeinsamen Diskussionsrunde verdeutlicht:

�Mobilitätsdienstleistungen sind zwar ohne Elektrofahrzeuge denkbar, aber Elektrofahrzeu-

ge nicht ohne Mobilitätsdienstleistungen� (C1).

3Infolge der intensiven Auseinandersetzung der Branche mit Diversi�kationsstrategien und -möglichkeiten

im dienstleistungsbezogenen Down-Stream Bereich sind aktuell vielfältige Ansatzpunkte für Leistungen

in der Diskussion. Siehe hierzu exemplarisch die Aufzählung bei Bain & Company (2011).
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Der Begründungszusammenhang, aus dem die drei Backcastinggruppen die Notwendigkeit

der Schwerpunktsetzung im (Mobilitäts-)Dienstleistungsbereich herleiten, ergibt sich aus

folgender grundlegenden Überlegung, die mehrfach in der Zwischenevaluation sowie der

Abschlussdiskussion des Backcastingprozesses dargelegt wurde:

Um im gegebenen Marktumfeld des Ausgangsszenarios einen signi�kanten Marktanteil bei

Elektrofahrzeugen zu erreichen, müsste das Unternehmen sich allen Rahmenbedingungen

des Ausgangsszenarios 2040 stellen und diese auf die Belastbarkeit eines möglichen, elek-

tromobilen Geschäftsmodells hin überprüfen. Einerseits seien Mobilitätsdienstleistungen im

Ausgangsszenario 2040 in den verschiedenen Nutzergruppen hervorgehoben, sodass dieser

Aspekt in die Erstellung der Backcastingpfade aufgenommen wurde. Gewichtiger jedoch

wurde der zum Zeitpunkt des Backcastingworkshops aktuelle Kenntnisstand zu den Re-

striktionen des Elektrofahrzeugs angeführt:

So seien Elektrofahrzeuge zu teuer und alltagsuntauglich, dass diese entweder nur durch

Subventionen, wie politisch gesteuerte Kaufanreize, staatliche Bonuszahlungen, oder durch

die Inkaufnahme negativer Deckungsbeiträge des Herstellers im Markt platziert werden

können. Würden Elektrofahrzeuge jedoch von Beginn an mit komplementären Dienstleis-

tungen angeboten, durch welche negative Deckungsbeiträge und etwaige Alltagsuntaug-

lichkeiten umgangen, oder aber kompensiert werden könnten, bestünde mit dem Aufbau

eines Dienstleistungs-Portfolios ab sofort die Chance zu einem gewinnträchtigen Einstieg

in den Elektrofahrzeugmarkt.

Die Basisvermutung der Expertengruppe, dass der sofortige Aufbau von Mobilitätsdienst-

leistungen als komplementäres Geschäftsmodell für die erfolgreiche Markteinführung von

Elektrofahrzeugen sinnvoll sein können, wurde durch Marktentwicklungen und Branchen-

analysen im Zeitraum der Erhebung unterstützt (vgl. PwC, 2010). Dass diese Erkenntnis

jedoch einen fundamentalen Wert im Rahmen der Fallstudie einnimmt, erschlieÿt sich aus

folgendem Gedankengang, der in der Gruppendiskussion des Backcastingworkshops erar-

beitet wurde:

Von einem zukünftigen Ziel aus denkend, erscheinen Mobilitätsdienstleistungen als notwen-

dige Bedingung für eine erfolgreiche Marktstellung im Ausgangsjahr 2040. Mobilitätsdienst-

leistungen sind im Jahr 2040 jedoch keine Kompensationsleistungen eines Unternehmens,

das lediglich den Absatz von Fahrzeugen verfolgt. Mobilitätsdienstleistungen werden im

Ausgangsjahr 2040 von den Backcastinggruppen als gewinnträchtiges Standbein des Un-

ternehmens betrachtet, bei welchem die strategische Verschränkung von Dienstleistung und

Fahrzeug als Alleinstellungsmerkmal im Wettbewerb gelten kann. Wird der Geschäftszweig

von Mobilitätsdienstleistungen im Jahr 2040 als erreichtes und pro�tables Ziel gesetzt, er-
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scheint der Weg dorthin nicht als Bürde, sondern als das (retropolierende) Verfolgen einer

strategischen Zielsetzung:

So beschreibt die von den Expertengruppen getro�ene Grundhypothese zum zukünftigen

Geschäftsgebaren des Unternehmens eine Kopplung von nutzungs- und produktinnovati-

ven Portfoliostrategien. Die Entscheidung für Mobilitätsdienstleistungen im Rahmen der

Backcastingpfade gründet damit auf einer qualitativ anderen Logik als einer rein temporär-

induzierten Kompensationsstrategie der heute bestehenden, technischen Restriktion.

Würden Mobilitätsdienstleistungen ab sofort mit dem langfristigen Ziel eingeführt, der-

einst zum pro�tablen Kerngeschäft des Unternehmens zu werden, würden diese Mobilitäts-

dienstleistungen auch dann weiterhin angeboten, wenn technologische Restriktionen des

Elektrofahrzeugs gelöst werden könnten. Bei einem �nanziellen Erfolg nutzenbasierter Mo-

bilitätsdienstleistungen, so die Annahme der Experten, würden diese Dienstleistungen somit

kaum wieder vom Markt genommen. Technologische Restriktionen von Elektrofahrzeugen,

die heute als solche wahrgenommen würden, bestünden nicht mehr, sobald Dienstleistungen

diese Einschränkungen au�östen. Vielmehr würden einmal veränderte Mobilitätsmuster, die

auf der gesteigerten Nachfrage von Mobilitätsdienstleistungen beruhen, nicht einfach durch

eine bessere, d.h. billigere, Batterietechnologie wieder verändert werden.

Auf den Punkt gebracht, formulierte ein Experte die strategische Ableitung dieser Argu-

mentation in der Abschlussdiskussion des Backcastingworkshops folgendermaÿen: �Je frü-

her Move Mobilitätsdienstleistungen anbietet, desto gröÿer wird das Potenzial 2040 für das

Elektrofahrzeug� (V2).

Dass ein möglicher Markterfolg von Elektrofahrzeugen ein systeminnovatives Potenzial im

Automobilsektor bedingen könnte, war allen Experten im Vorfeld der Fallstudie durch ihre

Beschäftigung mit diesem Thema bekannt. Dass das Unternehmen in der Zukunft jedoch

kein maÿgeblich technikgetriebenes Unternehmen, sondern in deutlichem Maÿe ein dienst-

leistungsgetriebenes Unternehmen sein würde, um signi�kante Marktanteile im Bereich der

Elektromobilität innerhalb des gegebenen Szenarios 2040 zu erreichen, wurde von den meis-

ten Experten als relevanteste und z.T. neue Erkenntnis eingestuft.

Wurde das Unternehmen in den Vorinterviews von den teilnehmenden Experten als eindeutig

technologiegetrieben dargestellt, in welchem der Unternehmensrhythmus aus der Techni-

schen Entwicklung und der dort entwickelten Fahrzeuge vorgegeben werde, scheint dieses

Erfolgsrezept für die Rahmenbedingungen des Gedankenexperiments für das Jahr 2040

überholt. Und so beschreibt ein Experte schlieÿlich sein Erstaunen über die hergeleitete

Verschränkung von Elektrofahrzeug und Mobilitätsdienstleistungen in allen Backcasting-

gruppen wie folgt:
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�Und, was ich richtig spannend fand: Dass eine Mobilitätsdiskussion über die

Schiene mit aufkam. Wobei es ja eigentlich gar nicht das Thema per se erstein-

mal war und wir ja fast genauso viel über Mobilität, über Mobilitätsdienstleis-

tungen gesprochen haben, wie über Elektrotraktion, und wo einfach die gleiche

Frage dahinter ist: Wollen wir es wirklich machen? Und wenn wir es machen:

Wollen, müssen wir einfach strukturell rangehen und strukturell hier etwas ver-

ändern� (C1-Evalu., Z. 27-32).

Das Ringen zwischen altem und neuem unternehmerischen Selbstverständnis wurde entlang

der Diskussion um die Zukunft der Wertschöpfungstiefe innerhalb der Backcastinggruppen

deutlich:

Um im Jahr 2040 optimal innerhalb des Ausgangsszenarios positioniert zu sein, entschieden

sich alle Gruppen, neben der Ausweitung der Unternehmensaktivitäten im dienstleistungs-

getriebenen Downstreambereich, auch für eine Ausweitung der Wertschöpfung im techno-

logiegetriebenen Upstreambereich. In allen drei Backcastingpfaden baut das Unternehmen

seine Kompetenzen im Technologiefeld der Traktionsbatterie deutlich aus und besetzt hier

im Jahr 2040 wesentliche Wertschöpfungsstufen. Mit der gleichzeitigen Ausweitung der

Wertschöpfungsaktivitäten in Richtung Dienstleistung und Technologie spiegeln die Back-

castinggruppen zum Zeitpunkt der Erhebung aktuelle Diskussionspunkte in diesem Thema

und optieren mit der Ausweitung der Wertschöpfungsaktivitäten für eine maximale Technik-

und Vertriebskompetenz des Unternehmens.

Vollständig in Übereinstimmung mit der oben dargestellten, strategischen Leitlinie, das Un-

ternehmen als einen Mobilitätsdienstleister positionieren zu wollen, entspricht die Auswei-

tung der Wertschöpfungsaktivitäten im Downstreambereich aller drei Backcastingpfade der

neueren strategischen Logik von Autoherstellern. Durch Geschäftsaktivitäten im Downstre-

ambereich, wie etwa durch Service-, Finanz- oder sonstige Dienstleistungen, werden hierbei

hohe Margen erwirtschaftet, das Potenzial für eine langfristigere Kundenbindung erwartet

sowie schwindende Umsätze im Upstreambereich kompensiert (vgl. Bain & Company, 2011;

BCG, 2007; Mercer, 2007; AKA, 2009b).

Entgegen der neueren Entwicklung innerhalb der Branche, und auch entgegen verschie-

dener Analysen diverser Unternehmensberatungen (vgl. ATKearney, 2009; Oliver Wyman,

2009a), die eine Verkürzung der Wertschöpfung auf Seiten der Autohersteller durch das

Elektrofahrzeug prognostizieren, entscheiden sich alle drei Backcastinggruppen jedoch auch

für eine Ausweitung der Wertschöpfungsaktivitäten auch im technologischen Upstreambe-

reich. Konkret planen alle Gruppen hierbei wesentliche Kompetenzen der Batterieforschung,

-entwicklung und -produktion zu besetzen und zu Kernkompetenzen auszubauen. Diese Ent-
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scheidung läuft der Verteilung der automobilen Wertschöpfung insofern entgegen, da sie

die industrielle Entwicklung der letzten Jahre sowie die aktuelle Kompetenzverteilung in

dieser Technologie tendenziell umkehrt (vgl. Kap. 1.3).

In der Schnittmenge einer verstärkten Modularisierung im Automobilbau und einer stark

gestiegenen Innovationskraft der Zulieferindustrie wurden in den vergangenen Jahrzehnten

groÿe Wertschöpfungsbestandteile an die Zulieferindustrie ausgelagert, und in Fach- und

Beratungsinstitutionen wird davon ausgegangen, dass dieser Trend der Kompetenzverschie-

bung von den OEM zu den Zulieferern künftig andauern wird (vgl. VDA, 2012). Dieser, für

konventionelle Antriebsarten vielfach beschriebene Trend, dessen verschärfte Fortsetzung

beim Elektrofahrzeug erwartet wird, �ndet in den Backcastingpfaden jedoch keine Entspre-

chung; im Gegenteil:

Move im Jahr 2040 ist ein Unternehmen, das es nicht nur gescha�t hat das Selbst-

verständnis und das dienstleistungsgetriebene Produktportfolio eines Mobilitätsdienstleis-

ters zu entwickeln; das Unternehmen hat darüber hinaus die Wertschöpfungsarchitektur

der Batterieindustrie internalisiert. Gescha�t wird die Integration der elektrochemischen

Speichertechnologie in die unternehmensinterne Wertschöpfung auf verschiedenen Wegen.

Grundsätzlich sehen alle Backcastingpfade vor, dass Forschungs- und Entwicklungsaktivitä-

ten innerhalb der bestehenden Strukturen personell und strukturell so aufgewertet werden,

dass die Batterietechnologie zu einer Kernkompetenz des Unternehmens wird. Über die un-

ternehmensinternen Aktivitäten hinaus sehen die Backcastingpfade auÿerdem vor, dass mit

brancheninternen und -externen Kooperationen sowie Akquisitionen von Batterieherstellern

verschiedene Abstufungen einer strategischen Risikostreuung vorgenommen wurden, um

einen Zugri� auf die Batterietechnologie im Jahr 2040 für das Unternehmen zu gewähr-

leisten.

Die Entscheidung für das Besetzen der technologischen Kompetenz wurde in den

drei Gruppen gleich hergeleitet: Die Traktionsbatterie werde auch im Jahr 2040 einen

signi�kanten Anteil der Wertschöpfung am Elektrofahrzeug ausmachen, weswegen die Ver-

fügbarkeit durch eigene Technologiekompetenz sowie über Kooperationen ein wesentliches

Element einer starken Wettbewerbsposition sei. Als ein entscheidendes Argument für diese

notwendige Bedingung zogen die Backcastinggruppen die Unternehmenshistorie heran,

aus der die Notwendigkeit der Technologiekompetenz im Bereich der Elektromobilität

hergeleitet wurde:

Aus dem historisch tief verwurzelten Selbstverständnis eines technologiegetriebenen

Autobauers wurde durch die Expertengruppen die Technologiekompetenz als strategisch

wichtiges Unterscheidungsmerkmal von anderen Mitbewerbern hervorgehoben. Obwohl das
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Unternehmen als Mobilitätsdienstleister nicht notwendigerweise die Batterietechnologie

beherrschen müsse, um Elektromobilität anzubieten, beschreiben die Experten die Bedeu-

tung des technischen Know-hows als Alleinstellungsmerkmal im Wettbewerb. Der Kunde

solle ein integriertes Produkt aus Fahrzeug und Dienstleistung in höchstmöglicher Qualität

erhalten, und die Kompetenzverschneidung aus Dienstleistungs- und Technologiekompe-

tenz bilde dafür die Blaupause für eine bestmögliche Positionierung des Unternehmens im

Markt.

Als bedeutender Ein�uss wurde überdies die kulturelle Verwurzelung des Unternehmens

herausgestellt, aus der sich die Identität des Unternehmens - und schlieÿlich auch die

Bedeutung der Marke im Wettbewerb ableiten lasse. Entlang einer Diskussion eines

möglichen, elektromobilen Geschäftsmodells wurde in der ersten Gruppendiskussion des

Backcastingworkshops anhand einer Positionierungsmöglichkeit im Jahr 2040 folgende

kontroverse Diskussion initiiert, an deren Ende alle Backcastinggruppen übereinstimmten,

dass die historischen Wurzeln des Unternehmens einen nicht-abstreifbaren kulturellen Wert

enthalten:

Unter dem Stichwort des �Puma-Modells� stellte eine Expertengruppe ein mögliches

Geschäfts- und Wertschöpfungsmodell vor, das dazu dienen sollte, ihr favorisiertes

Modell gegen das sog. �Puma-Modell� kontrastierend zu begründen. So sei es - analog

zum Geschäftsmodell des Sportartikelherstellers Puma - plausibel die Zielvorgabe des

Szenarios 2040 von 40% Elektrofahrzeugen im Produktportfolio zu erreichen, ohne

diese Elektrofahrzeuge selbst produzieren, bzw. sogar selbst entwickeln zu müssen. Im

Bereich der Elektromobilität sei es möglich die Entwicklungs- und Produktionskosten

für den Aufbau von Kompetenz und Anlagen zu sparen und fertige Elektrofahrzeuge bei

Zulieferern zu bestellen, um sich ganz auf vertriebliche Aktivitäten im margenstarken

Downstream-Bereich zu konzentrieren.

Als Vorteile und Chancen dieses Wertschöpfungs- und Geschäftsmodells wurde unterstellt,

dass man als klassischer Autohersteller die Wertschöpfungsstufen der Produktion und

ggf. sogar der Entwicklung an Zulieferer auslagern könne. Das �nanzielle Risiko durch

produktions-, wie auch entwicklungsseitige Investitionen für das Elektrofahrzeug würde

somit auf die Zulieferindustrie verlagert, und das Unternehmen könnte für das eigene

Mobilitätsportfolio das jeweils beste Elektrofahrzeug aus einem angenommenen Angebot

bestellen. Bei der Fokussierung auf die Entwicklung von Mobilitätsdienstleistungen seien

neben den erwartbaren, �nanziellen und risikoreichen Investitionen in Fahrzeug- und

Batteriekonzepte vor allem die Opportunitäten eines umfassenden Change-Prozesses, wie

etwa Restrukturierungen und Umschulungen umgangen. Das Unternehmen würde innerhalb
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des �Puma-Modells� durch das Überspringen der Technikkompetenz im Geschäftsfeld

Elektromobilität als Mobilitätsprovider nunmehr nur noch Dienstleister.

Dass ein Geschäfts- und Organisationsmodell nach dem Beispiel des Puma-Modells -

gleichwohl es den Experten plausibel erschien - keine innere logische Verknüpfung für eine

strategische Positionierung des Unternehmens im Jahr 2040 aufweise, konnte als Konsens

in der Diskussion mit allen Gruppen festgehalten werden. Zwei wesentliche Gründe wurden

hierbei diskutiert, von denen der zweite jedoch als der schlagkräftigere Grund vorgetragen

und übereinstimmend geteilt wurde:

1. Einerseits berge die vollständige Abhängigkeit von Zulieferern von Komplettfahrzeu-

gen ein Risiko der technologischen Beliebigkeit. Und insbesondere die Technologie-

kompetenz in Verbindung mit der Fähigkeit zur Emotionalisierung des Autos ent-

spreche einer nicht-abtrennbaren, strategischen Logik des Unternehmens. Unter der

gedanklichen Voraussetzung einer bestmöglichen Positionierung des Unternehmens

im Jahr 2040 sei es daher plausibel einen gröÿtmöglichen Teil der integrierten techni-

schen und emotionalen Wertschöpfung innerhalb der eigenen Prozesse zu behalten.

2. Weiterhin wurde gegen das �Puma-Modell� vorgebracht, dass das Unternehmen

durch solch eine Entscheidung vollständig aus der eigenen Historie und somit

aus seiner Kultur mitten in eine Identitätslosigkeit �ele. Das Auto und dessen

Entstehungsprozess in den Forschungs-, Entwicklungs-, Komponenten- und Pro-

duktionsbereichen sei bereits heute nicht nur Mittel zum Zweck für die Scha�ung

von Unternehmensgewinnen, sondern integraler Bestandteil der einheitsstiftenden

Unternehmenskultur, bei der das Auto Ausgangs- und Kulminationspunkt der unter-

nehmerischen Identität sei. Als sinnstiftendes Element der Unternehmensidentität

könne die Fahrzeugentwicklung und -produktion nicht abgestreift und zurückgelassen

werden.

Trotz der im Gedankenexperiment geforderten Freiheit einzig das Ziel von 40%

Elektrofahrzeugen im Produktportfolio zu fokussieren, wurde eine Minimalkonzept,

wie das �Puma-Modell�, daher zwar diskutiert, jedoch nicht ernsthaft weiterverfolgt.

Die Move AG, so der einheitliche Tenor der gesamten Expertengruppe, müsse, um

erfolgreich sein zu können, auch in der normativen Zukunft Move bleiben - also ihre

Identität nicht verlieren4, was eben auch die technologische Kompetenz beinhalte.

Trotz wohlbegründbarer, betriebswirtschaftlicher Gründe für das Verfolgen eines

4Der von mehreren Experten im Backcastingworkshop paraphrasierte Satz �Move muss Move bleiben� re-

kurriert auf eine von der Arbeitnehmervertretung des Unternehmens verwendete, a�rmative Losung zur
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vertriebsfokussierten �Puma-Modells� stehe der kulturelle Kern des Unternehmens

für mehr als nur eine betriebswirtschaftliche Logik. Vielmehr seien die historischen

Wurzeln in der unternehmenskulturell einigenden Identität eines technologischen

Produktverständnisses und der damit verbundenen organisatorischen Integration ein

nicht verhandelbares Element für eine bestmögliche Zukunft des Unternehmens.

7.2. Der Prozess des Organisierens

Nachdem mit der Entwicklung der Backcastingpfade die empirische Erhebung zur Bear-

beitung der ersten Forschungsfrage nach möglichen elektromobilen Transformationspfa-

den abgeschlossen wurde, startete mit dem anschlieÿenden Roadmappingprozess die Da-

tenerhebung für die Bearbeitung der zweiten Forschungsfrage nach den organisatorischen

Konsequenzen dieser Pfade. Dazu wurden die drei Backcastingpfade in einem Roadmap-

pingverfahren in eine zeitlich und inhaltlich logische Abfolge und Verknüpfung notwendiger

Veränderungsschritte auf Unternehmens- und Fachbereichsebene überführt (vgl. Kap. 4.4).

Die übergeordnete Frage, an der sich die Expertengruppen innerhalb des Roadmappingpro-

zesses orientierten, lautete:

Welche inhaltlichen Vernetzungen und welche zeitlichen Synchronisierungen wären zwischen

den beteiligen Fachbereichen notwendig, um die entwickelten Backcastingpfade umsetzen

zu können?

Die Ergebnisse des Roadmappingprozesses sowie der Evaluationsinterviews geben auf un-

terschiedlichen Ebenen Auskunft über die Konsequenzen für die künftigen Prozesse der

Produktentstehung und notwendigen fachlichen Vernetzung zwischen den betrachteten

Fachbereichen (Kap. 7.2.1) sowie den damit einhergehenden bereichsübergreifenden Ver-

netzungen innerhalb des Unternehmens (Kap. 7.2.2 und 7.2.3).

Im Ergebnis glichen sich, ebenso wie auch bei der Entwicklung der Backcastingpfade, die

entwickelten Roadmaps der drei Expertenteams in ihrer groben Struktur der inhaltlichen

und zeitlichen Vernetzung:

Um im Jahr 2040 ein führender (Elektro-)Mobilitätsdienstleister zu sein, zeigte sich bei der

zeitlichen und inhaltlichen Synchronisierung der geplanten Aktivitäten, dass bereits heute

Beibehaltung der kulturellen und betrieblichen Autonomie des Unternehmens im Rahmen regulatorischer

Vorhaben auf EU-Ebene (vgl. Handelsblatt, 2008b).
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die Produktkategorien Mobilität und (Elektro-)Fahrzeug integriert geplant werden müss-

ten5.

7.2.1. Der elektromobile Produktentstehungsprozess

Ausgehend von der Hypothese der Backcastinggruppen, dass das Unternehmen zu einem

Mobilitätsprovider werden müsse und nur mit dem integrierten Produkt Mobilität, beste-

hend aus Dienstleistung und Fahrzeug, die eine strategisch günstige Marktpositionierung

im Ausgangsszenario 2040 erreichen kann, wurde im Roadmappingprozess die fundamen-

tale Neuordnung der elektromobilen Produktentstehung diskutiert. Der Schwerpunkt der

Diskussion lag dabei auf dem neuen Verständnis eines elektromobilen Produktentstehungs-

prozesses (E-PEP)6.

So wurden in der Zwischen- und der Abschlussdiskussion des Roadmappingprozesses aus-

schlieÿlich Dimensionen des E-PEP diskutiert, der sich in Ablauf, Gewichtung der Fachbe-

reiche und Inhalt ganz wesentlich vom konventionellen Produktentstehungsprozess (PEP)

unterscheide. Die Entscheidung, den elektromobilen Produktentstehungsprozess mit seinen

fachbereichsübergreifenden Vernetzungen und Meilensteinen als entscheidendes Ergebnis

des Roadmappingprozesses zu diskutieren, etablierte sich schnell in der Arbeits- und der

anschlieÿenden Diskussionsphase.

Sowohl in der Ergebnisbewertung am Ende des Roadmappingprozesses wie auch in den

abschlieÿenden Evaluationsinterviews war der Aufbau, die Logik und der Ablauf des E-PEP

somit der entscheidende Ansatzpunkt für die Diskussion der organisatorischen Veränderun-

gen durch das Elektrofahrzeug durch das vorgegebene Ausgangsszenario. Die nachfolgende

Ergebnisdarstellung und -bewertung nimmt diesen starken Impuls der Expertengruppe als

Basis:
5Die punktuellen Unterschiede und verschiedenen Schwerpunktsetzungen der drei zugrundeliegenden Back-

castingpfade wurden in den daraus abgeleiteten Roadmaps sichtbar, sodass diese sich in einigen Details

unterschieden. Trotz inhaltlicher Unterschiede wurde jedoch deutlich, dass für die Synchronisation bzw.

die logische Abfolge der Produktentstehung grundlegende Gemeinsamkeiten bestehen. Da die Gemein-

samkeiten der entwickelten Roadmaps im grundlegenden Verständnis der Veränderungs- bzw. Wand-

lungsrichtung übereinstimmten, wird im Folgenden - unabhängig von vorhandenen Detailunterschieden

- das übergeordnete und gemeinsame Verständnis der elektromobilen Produktentstehung in den drei

Roadmaps dargestellt.
6Siehe zum Zeitraum und Ablauf des konventionellen Produktentstehungsprozess (PEP) die Ausführungen

in Kapitel (Hackenberg, 2007). Im Rahmen der Diskussions- und Interviewrunden entwickelte sich ein

breiteres Verständnis für den E-PEP: Unter dem E-PEP wird von den Experten die Prozesskette von

der Produktde�nition bis zum Verkauf des Produkts beim Händler bzw. durch den Vertrieb verstanden,

was stark mit den o.g. Ausführungen zur Reichweite des PEP korrespondiert.
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Im Kern der prozessualen Erwägungen zum elektromobilen Produktentstehungsprozess le-

gen sich die Experten darauf fest, dass die elektromobile Produktentstehung nur über ei-

ne integrierte Fahrzeug- und komplementäre Dienstleistungsentwicklung optimal in einem

übergreifenden Mobilitätspaket umgesetzt werden könne.

Zentral bei der Vorstellung einer integrierten Produktplanung aus Dienstleistung und Fahr-

zeug ist dabei der paradigmatische Bruch mit dem konventionellen PEP. Steht bislang

das Fahrzeugkonzept am Beginn des aktuellen PEP, wird das Elektrofahrzeug im E-PEP

nur noch als Komponente bzw. ein Produktbaustein der übergeordneten Produktkategorie

Mobilität betrachtet. Entscheidend sei hierbei, dass sich die De�nition des Anforderungs-

katalogs an das zu entwickelnde Fahrzeug verändere, denn: Ein Fahrzeug, welches nur in

Verbindung mit einer Dienstleistung absetzbar wird, werde zukünftig nicht mehr nur aus

technologischen Kalkülen heraus entworfen, sondern sehr viel stärker aus der übergeordne-

ten Sicht des elektromobilen Gesamtpakets (vgl. Kap. 7.1).

Mit dieser prozessualen Festlegung brechen die Experten im E-PEP das im konventionellen

PEP hinterlegte Selbstverständnis eines technologiegetriebenen Unternehmens. Nicht mehr

das Fahrzeug als Ausgangspunkt der Planung setzt die prozessual und inhaltlich dominieren-

de Bedeutung des Produkts Auto für das Unternehmen, sondern das ProduktMobilität wird

zur produktbezogenen Basis unternehmerischer Planung. Hierdurch würde insbesondere die

prozessuale Dominanz des Fachbereichs Entwicklung gewandelt: In der Wahrnehmung der

Experten werde die Produktentstehung und Portfolioplanung des Unternehmens momen-

tan im Fachbereich Entwicklung bestimmt, woran sich die Aktivitäten der nachgelagerten

Bereiche Komponente, Produktion, Marketing, Vertrieb und schlieÿlich die Aktivitäten der

Finanzdienstleistungen ausrichten müssten. So verändere als Konsequenz der Roadmaps

die Reihenfolge der Fachbereichsaktivitäten und die Gewichtung der Unternehmensberei-

che. Mit dem KerngeschäftMobilität stehe grundsätzlich das Mobilitätspaket als Ausgangs-

punkt eines integrierten elektromobilen Produktentstehungsprozesses, innerhalb dessen das

Fahrzeuge erst als Teilkomponente eines übergeordneten Mobilitätspakets erscheint.

Das unternehmerische Handeln und Denken werde dahingehend erweitert, dass die Produkt-

komponente Fahrzeug zwar elementar für das elektromobile Produktportfolio sein werde;

das Fahrzeug werde in seinen Eigenschaften innerhalb der Produktentstehung allerdings erst

dann beschrieben, wenn der Business Case für das integrierte Mobilitätspaket innerhalb der

Finanzdienstleistungen de�niert sei.

Im Gegensatz zum bestehenden Produkt- und Planungsprozess entsprechen die erarbei-

teten Ergebnisse zum Produktverständnis sowie des daraus resultierenden Produktentste-

hungsprozesses einem Paradigmenwechsel. Ähnlich wie in anderen - vormals technologie-
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getriebenen Industrien - werde auch durch den E-PEP die automobile Geschäftslogik so

verändert, dass nicht mehr das Auto als Hardware im Upstreambereich der Wertschöpfung,

sondern nunmehr die Mobilitätsdienstleistung im Downstreambereich der Wertschöpfung

den dominierenden Teil des Selbstverständnisses und der Geschäftsausrichtung bestimme.

Beispielhaft vergleicht ein Experte im Evaluationsinterview die erarbeiteten Ergebnisse des

E-PEP mit dem integrierten Produktverständnis im Bereich der Spielekonsolenindustrie:

�Wie z.B. Sony mit der PS3 [PlayStation 3, IK] [...]. Im ersten Jahr packen die

450$ auf jedes Gerät drauf. Was die sagen ist: Die PS3 ist die einzige Konsole,

die BlueRay macht. Das Geld wird nicht mit der Konsole gemacht, sondern mit

BlueRay - und mit Online-Angeboten� (D1-Evalu., Z. 289-292).

Der E-PEP verläuft nach Maÿgabe des Roadmappingprozesses sowie den anschlieÿenden

Diskussions- und Interviewrunden folgendermaÿen7:

Prozessschritt 1 und 2: Produktde�nition Mobilität und Entwicklung

Dienstleistungspaket

Wird vom Mobilitätspaket aus das Geschäftsmodell im Bereich der Elektromobilität entwor-

fen und damit die De�nition der Einzelkomponenten im Bereich der Finanzdienstleistungen

angesiedelt, kommt es im fahrzeugbezogenen Teil des E-PEP zu einem Frontloadingpro-

zess8, bei dem eine Elektrofahrzeugentwicklung dienstleistungsgetrieben initiiert wird und

ein Lastenheft für die Entwicklung entlang der Parameter aus dem Gesamtmobilitätspaket

besteht. Im Gegensatz zum etablierten Planungsprozess für das konventionelle Produkt-

portfolio kommt es zu einer Invertierung der Planungsschritte:

Der vormals letzte Schritt in der Wertschöpfung, nämlich die Finanzdienstleistungen, wer-

den zum neuen ersten Schritt in der Produktplanung, an den sich die technischen Entwick-

lungen nachfolgend anschlieÿen. Aus der nachgelagerten Finanzdienstleistung des heutigen

Finanzdienstleistungsbereichs wird somit im Rahmen der Elektromobilität durch das be-

schriebene Frontloading-Verfahren dieser Bereich zum prozessualen Initiator der integrierten

Mobilitätsdienstleistung. Anders im Geschäft mit konventionellen Fahrzeugen bestimmen

7Die hier beschriebenen Schritte im E-PEP werden auf Grundlage eines angenommenen, sog. eingeschwun-

genen Zustands beschrieben, also einem in sich stabilen und reproduktionsfähigen Prozess innerhalb des

betrachteten Unternehmens. Die Darstellung etwaiger Probleme zu Beginn dieses Prozessverlaufs werden

im Folgenden nur dort punktuell aufgegri�en, wo die Experten einen erhöhten Problematisierungsbedarf

geltend gemacht haben, wie bspw. für den Fachbereich Produktion (vgl. Kap. 7.2.2).
8Siehe zum Verständnis eines Frontloadingprozesses Thomke und Fujimoto (2000) oder Hab und Wagner

(2006, 65�.).
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die Finanzdienstleistungen im E-PEP das erzielte operative Ergebnis von Beginn an.

Einige Experten verdeutlichen zur Bestätigung der Roadmappingergebnisse im Evaluations-

interview diese Verschiebung anhand einer Darstellungsveränderung der Wertschöpfungs-

bzw. Prozesskette, wie etwa der Experte F1, der den Finanzdienstleistungsbereich an den

Beginn der linearen Darstellung der Wertschöpfung rückt (vgl. Abb. 7.1)9.

Abbildung 7.1.: Lineare Wertschöpfungskette mit Bereich Finanzdienstleistungen am Start

des E-PEP (F1)

Ein anderer Experte schlägt eine zirkuläre Darstellungsform vor, um die insgesamt stärkeren

Vernetzungsnotwendigkeiten bei diesem neuen Produktverständnis zu verdeutlichen (vgl.

Abb. 7.2). Beiden Abbildungen gemein ist hierbei die Veränderung der Kon�guration einer

gewachsenen Prozesskette, und diese Veränderung wirke sich bedeutungssteigernd für die

Finanzdienstleistungen innerhalb der betrachteten Bereiche aus.

Die deutliche, funktionale Aufwertung, die innerhalb E-PEP dem Finanzdienstleistungsbe-

reich zuteil wird, setzt ein Experte ins Verhältnis zur derzeitigen Verteilung der Bereichs-

rollen, indem für ihn die wichtigste Erkenntnis dieser Fallstudie sei,

�dass die Finanzdienstleistungen eine deutlich wichtigere Rolle spielen werden

[...]. Dass dieses Verständnis, eigentlich im gesamten Konzern, deutlicher for-

muliert werden müsste, das ist eigentlich eine Message, die ich ein bisschen

daraus ziehe. Sonst hätte nicht jede Gruppe darauf gepocht, dass das Thema

Finanzdienstleistungen und Dienstleistung an sich eine gewisse Wichtigkeit er-

langen müsste. Nur ist es halt so, dass [...] die Art und Weise, wie wir momentan

Produkte entwickeln und entstehen lassen und Entscheidungen gar nicht darauf

ausgelegt sind� (D1-Evalu., Z. 272-281).

Mit den Prozessänderungen zur Produktde�nition im E-PEP verändern sich auch die inhalt-

lichen und prozessseitigen Rolle der anderen Fachbereiche in sehr unterschiedlicher Weise

(vgl. Abb. 7.3):

9Im Evaluationsinterview wurden den Experten Karten ausgeteilt, auf denen je ein Fachbereich notiert war.

Diese Karten, anhand derer die Experten die zukünftigen Vernetzungsintensität zwischen den Fachbe-
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Abbildung 7.2.: Zirkuläre Wertschöpfungskette im Bereich als Ausdruck der Vernetzung der

bereichsübergreifenden Aktivitäten (V2)

Ist das Produkt Mobilität mit ihren Rahmenparametern der Dienstleistungs- und Fahrzeug-

komponenten durch den Finanzdienstleistungsbereich umrissen, startet die Produktentwick-

lung der Dienstleistungsbestandteile.

Auf Seiten der Dienstleistungen entwickelt der Finanzdienstleistungsbereich in Kooperation

mit dem Vertrieb und dem Handel die immateriellen Leistungsbestandteile des Produktport-

folios. Dies sind alle unterstützenden und komplementären Dienstleistungen, die zusammen

mit dem Elektrofahrzeug zu Mobilitätspaketen geschnürt werden: Die heute bereits beste-

hende Dimension der Finanz- und Versicherungsdienstleistungen werden dabei mit weiteren

Leistungen hinterlegt bzw. um weitere Leistungen ergänzt. Bestandteile des Leistungsspek-

trums, das zwischen Vertrieb und Finanzdienstleistungsbereich entsteht, können dabei u.a.

Angebote von anderen Marktteilnehmern der Mobilitätsbranche sein.

So können Bahn- oder Fluggesellschaften Kilometer- oder Bonuspakete gekauft und mit

dem Fahrzeug gebündelt werden. Auch aus anderen Branchen, in denen die physische Mo-

bilität unterstützt wird, wie etwa der Telekommunikationsbranche könnten Paketlösungen

erarbeitet werden, anhand derer die Schnittstelle im Übergang von physischer und virtueller

Mobilität für den Mobilitätskunden vereinfacht würden.

Unabhängig von der Art der Kooperation zu verschiedenen Kooperationspartnern, bestünde

reichen innerhalb des E-PEP darstellen sollten (vgl. Kap. 7.2.2), verwendeten einige Experten auch für

die Darstellung der Prozesskette innerhalb des E-PEP.
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die Aufgabe des Vertriebs darin, die notwendigen Pakete bedarfsabhängig für den Mobilitäts-

kunden zu entwickeln und sowohl die dafür notwendigen Kooperationen und Vereinbarungen

aufzusetzen sowie die daraus sich entwickelnden Pakete in die interne Produktrechnung ein-

zusteuern.

Zusammen mit den Finanzdienstleistungen wäre der Vertrieb im E-PEP dafür zuständig,

die vielfältigen Mobilitätsbedürfnisse jedes einzelnen Kunden durch entsprechende Angebote

abzudecken und die dafür notwendigen Kooperationen bzw. Eigenentwicklungen vorzuhal-

ten. Prozessual würde die De�nition und die Entwicklung des Mobilitätsdienstleistungspa-

kets innerhalb der Finanzdienstleistungen durch die Validierung marktseitiger Anforderungen

sowie Marketingaktivitäten den Bereich Marketing gestützt.

Inhaltlich und prozessual zeigen die entwickelten Roadmaps im Bereich der Dienstleistungs-

entwicklung sehr deutlich die Konsequenzen der skizzierten Neude�nition des automobilen

Geschäfts:

Die Entwicklung von Dienstleistungen, die inhaltlich weit über die heute verfügbaren Finanz-

und Versicherungsdienstleistungen hinausgehen und einen starken Fokus auf branchenüber-

greifende Kooperationen unterstellt, markiert einen Bruch in der organisationsinternen Do-

minanz der technologisch geprägten Automobilentwicklung. Neben den Prozess der tech-

nologischen Entwicklung träte im E-PEP, gewissermaÿen gleichberechtigt, ein Prozess der

Dienstleistungsentwicklung, die vom Grundsatz in ihrer Ausgestaltung nicht limitiert ist und

aktuell existierende Branchengrenzen durch Kooperationen oder Integration überwindet.

Prozessschritte 3 und 4: Entwicklung Fahrzeug und Produktion

Nachdem die Eckpunkte des Mobilitätspakets de�niert sind, startet neben dem Prozess der

Dienstleistungsentwicklung parallel die technische Entwicklung des Elektrofahrzeugs bzw.

der Elektrofahrzeugfamilie vom Micromobil bis zum Elektrofahrzeug der Oberklasse.

Zentral im fahrzeugseitigen Produktentstehungsprozess stehen hier die Fachbereiche Ent-

wicklung und Komponente, in denen die rahmengebenden Fahrzeugmerkmale der Finanz-

dienstleistungen, wie die Gröÿe des Fahrzeugs, die Dimensionierung der Antriebseinheit

sowie die De�nition der Zielgruppe sowie deren Fahrgewohnheit in technische Fahrzeuglö-

sungen übersetzt werden. Der Prozess der Elektrofahrzeug- und Antriebsentwicklung gleicht

hierbei im Wesentlichen den Randbedingungen dem Prozess der Entwicklung konventionel-

ler Fahrzeuge:

Die Entwicklung de�niert (nach Maÿgabe der Finanzdienstleistungen) das Fahrzeug und

füllt inhaltlich den Prozess der Produktentstehung, indem sie entweder selbst technische
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Lösungen entwickelt, oder aber externe Zulieferer bei Komponenten steuert bzw. mit der

Komponente als internen Zulieferer wesentliche Fahrzeugkomponenten de�niert und in der

Entwicklung begleitet. Inhaltlich obliegt in diesem Prozessbaustein der Entwicklung die Ver-

antwortung für die fahrzeugseitige Produktentstehung.

Eine enge prozessuale Vernetzung in der frühen Phase der Produktde�nition würde seitens

der Komponente mit dem Finanzdienstleistungsbereich und dem Vertrieb eingerichtet, wenn

Micromobile und andere Kleinstfahrzeuge für Kurzstrecken- bzw. Kurzzeitmobilität entwi-

ckeln werden sollen, da die Entwicklungskompetenz für Fahrzeugkonzepte unterhalb der

kleinsten konventionellen Autoplattform im Bereich der Komponente vorgesehen wurde10.

Um diese denkbaren ein-, zwei- oder dreirädrigen Fahrzeuge pass- und zielgenau für das

übergeordnete Produkt Mobilität zu entwickeln, würde der Komponentenbereich in diesem

Kompetenzfeld entscheidend in den E-PEP angeordnet.

Durch den Aufbau der Batteriekompetenz innerhalb des Komponentenbereichs entstünde

in diesem Fachbereich eine der zentralen Kernkompetenzen innerhalb der fahrzeugseiti-

gen Wertschöpfung. Um mit der Traktionsbatterie die Kernkomponente des Elektrofahr-

zeugs in die geplante Fahrzeugarchitektur einzubinden, aber auch die Produktions- und Ent-

wicklungskapazitäten für die einzelnen Elektrofahrzeugprojekte vorzuhalten bzw. zu planen,

würde in der frühen Phase des E-PEP eine enge inhaltliche und prozessuale Abstimmung

zwischen der Entwicklung und der Komponente fest in den E-PEP vorgesehen.

Ist die Entwicklung des jeweiligen Elektrofahrzeugs durch den Vorentwicklungs- und Se-

rienentwicklungsprozess de�niert, setzt sich die Produktentstehung mit dem Start of Pro-

duction (SOP) formal in der Produktion fort.

In den ersten Produktzyklen der Elektrofahrzeuge würden neben dem Komponentenbereich

auch die Produktion früher als im bisherigen PEP eingebunden. Aufgrund der hohen Inves-

titionskosten für Fertigungsanlagen und -mittel sowie Schulungs- bzw. Weiterbildungspro-

gramme der Mitarbeiter des direkten Bereichs und damit verbundener, langer Vorlaufzeiten

würde eine frühe prozessuale Verzahnung zwischen der Produktion und der Entwicklung für

das Gesamtfahrzeug, wie auch der Produktion und der Komponente wegen fertigungsbe-

zogenen Abstimmungen der Traktionsbatterie notwendig.

10In der Abschlussdiskussion des Backcastingprozesses wurde die Kompetenzzuschreibung für die Entwick-

lung von Kleinstfahrzeugen im Fachbereich Komponente von einer Gruppe besonders hervorgehoben.

Das entscheidende Argument war hier, dass der Fachbereich Technische Entwicklung zukünftig zu viele

Fahrzeuge entwickeln müsse, um gleichzeitig noch eine ausreichende Kleinstfahrzeugkompetenz aufbau-

en zu können. Als wandlungsfähiger Entwicklungsdienstleister könne der Komponentenbereich schneller

und e�ektiver diese Aufgabe übernehmen. Diese Einschätzung wurde von den beiden anderen Gruppen

geteilt und unterstützt.
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So sollen produktionsseitige Aufwendungen für Fertigungsprozesse und -anlagen minimiert

werden, indem etwa schon in der Konzeptphase der Elektrofahrzeuge die e�ziente Aus-

gestaltung der Fertigungsschritte bzw. der zu planenden Anlagen berücksichtigt werden

können. Vor allem bei der Gestaltung der ersten Generationen des Elektrofahrzeugs, bei

denen im kapitalintensiven Bereich der Produktion keine Erfahrungen bestehen, könnte -

so die Annahme der Experten - durch die frühe Einbindung der Produktion kostspielige

Fehlallokationen sowie damit einhergehenden Verzögerungen vermieden werden.

Prozessschritte 5 bis 7: Bündelung der Pakete im Vertrieb

Die �nale Zusammenführung der beiden Produktkomponenten Dienstleistung und Fahrzeug

bildet den abschlieÿenden Prozessschritt innerhalb des E-PEP, bevor das Mobilitätsprodukt

in den Handel bzw. an den Kunden überführt wird. Ausgehend von einem integrierten

Business Plan wird das Produkt Mobilität im Finanzdienstleistungsbereich in seine Wert-

schöpfungsbestandteile Mobilitätsdienstleistung und Fahrzeug getrennt, um beide Pakete

parallel zu entwickeln. In den Prozessschritten 5 bis 7 tre�en die beiden Pakete im Vertrieb

wieder aufeinander, um dort integriert zu werden.

Die in den Prozessschritten 2 bis 4 entwickelten technischen und nicht-technischen Lösun-

gen werden im Vertrieb erneut mit demMerkmalskatalog des anfänglichen Geschäftsmodells

übereinandergelegt und ggf. angepasst und zusammen mit den Finanzdienstleistungen mit

dem �nalen Business Case hinterlegt, mit dem die Produkteinführung bzw. die Serienbe-

treuung über die Händlerstruktur startet. Im Zusammenführen der einzelnen Produktbau-

steine läge nach Ansicht der Experten der fehleranfälligste Prozessschritt, da einerseits die

Abstimmung zu allen zuliefernden Fachbereichen organisiert werden müsste, die je mit un-

terschiedlichen Produktkategorien und zur Produktion selbiger mit sehr unterschiedlichen

Produktionsgeschwindigkeiten operieren11.

Durchgängiger Prozess: Unterstützung durch Forschung

Die Aufgabe der Forschung innerhalb des E-PEP liegt in der Unterstützung der anderen

Bereiche in der frühen Konzeptions- und Planungsphase des Produkts. Als cross-funktional

11Ein detaillierter inhaltlicher und zeitlicher Ablauf des Zusammenführens der beiden Produktkomponenten

im Vertrieb wird von den Experten nur vage umschrieben und entspricht damit eher einem anzustrebenden

Zielbild. Insofern kann an dieser Stelle der Beschreibung des E-PEP auf Grundlage der Experteneinschät-

zungen nur die Notwendigkeit dieser Bündelfunktion angesprochen, jedoch nicht detailliert dargestellt

werden. Siehe zum weiteren Detaillierungsbedarf des E-PEP die Anmerkungen in Kapitel 10.3.
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aufgestellter Fachbereich wäre die Forschung innerhalb des E-PEP in verschiedenen Funk-

tionen bzw. an verschiedenen Prozesspunkten beteiligt.

Die Forschung würde sich dafür von einer (gegenwärtig) hauptsächlich technisch ausge-

richteten Forschung und hin zu einer integrierenden Forschung von technischen und nicht-

technischen Forschungsgebieten entwickeln müssen, um alle beteiligten Bereiche im The-

menfeld der Elektromobilität bei den jeweils anstehenden Herausforderungen als Dienstleis-

ter zu unterstützen.

Die Hinwendung zu nicht-technischen Forschungsfeldern einer integrierten Mobilitäts-,

Dienstleistungs- und Serviceforschung verändert mit den Finanzdienstleistungen, dem Ver-

trieb oder dem Marketing nicht nur die Ansprechpartner innerhalb des Unternehmens, son-

dern würde innerhalb der Forschung auch ein gezieltes Schnittstellenmanagement erfordern,

das prozessual den inhaltlichen Austausch zu diesen Bereichen ordnet.

Da die Forschung im E-PEP nach wie vor eine starke Kompetenz in der technischen For-

schung, wie bspw. der Batterietechnologie der jeweils übernächsten Generation oder etwa

der Produktions-, und Materialforschung behalten würde, blieben die Ansprechpartner und

Schnittstellen zu anderen technischen Bereichen der Entwicklung, des Komponentenbe-

reichs oder der Produktion bestehen.

Infolge einer breiteren Aufstellung der Forschung werde diese nach Ansicht der Experten

zu einem Bereich verschiedener Geschwindigkeiten in den unterschiedlichen Arbeitsgebie-

ten und dementsprechend verschiedener Arbeitskulturen integrieren müssen, um ein als

notwendig erachtetes gemeinsames Selbstverständnis der Forschung zu entwickeln. Durch

das deutlich ausdi�erenzierte Arbeitsfeld und prozessualen Einbindung der Forschung inner-

halb der betrachteten Bereiche, werde die Forschung den E-PEP als Querschnittsbereich

durchgängig begleiten.

7.2.2. Bereichsübergreifende Vernetzungen

Die fachbereichsübergreifenden Vernetzungen gehen in den erarbeiteten Roadmaps weit

über die Schnittstellen im generisch dargestellten E-PEP hinaus. Abseitig von ableitbaren

Regelprozessen, wie dem E-PEP als Diskussionsergebnis der Expertengruppe, zeichneten

sich die Roadmaps durch eine Vielzahl von Vernetzungsnotwendigkeiten zwischen den be-

trachteten Fachbereichen aus.

Auf Grundlage der dokumentierten Roadmaps wurde im Rahmen der Evaluationsinterviews

ein Schwerpunkt auf die Analyse von Vernetzungsnotwendigkeiten für die inhaltliche Abstim-

mung und prozessuale Synchronisation für einen bestmöglichen Wissenstransfer zwischen
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den betrachteten Fachbereichen gelegt. Einerseits sollten so die Ergebnisse des Roadmap-

pingworkshops validiert und andererseits für die Ergänzung und Interpretation durch die

Experten geö�net werden.

Die Einschätzung der Experten zum Grad und zur Qualität der bereichsübergreifenden

Vernetzung bestätigten weithin die erarbeiteten und dokumentierten Ergebnisse der Work-

shopreihe: Insgesamt wurde die Notwendigkeit einer deutlichen Steigerung der fachbereichs-

übergreifenden Vernetzung benannt, die bei dem Thema der Elektromobilität, insbesondere

aber im Bereich der Mobilitätsdienstleistungen neu bzw. andersartig zu den etablierten for-

mellen und informellen Vernetzungen hinzukämen.

Die im Laufe des Backcasting- und besonders im Roadmappingprozess gewonnen Erkennt-

nisse zu den notwendigen Vernetzungen und Koordinierungen der betrachteten Fachberei-

che für die Entwicklung eines elektromobilen Produktportfolios, führte bei einem Experten

zu einem erstaunten Fazit bzgl. der notwendigen organisatorischen Veränderungen:

�Also Vernetzung - das Thema ist ja nicht neu - aber die Intensität [...]. Und

wenn wir sagen: Wir wollen den Dienstleistungsbereich ausbauen oder aufbauen

[...] ist das meiner Meinung nach von Bedeutung� (S1-Evalu., Z. 285-291).

Auch von anderen Experten wird festgehalten, dass ohnehin schon sehr viele formelle -

und insbesondere informelle - Vernetzungen zwischen den Bereichen bestünden. Dement-

sprechend verweist ein Experte auf den aktuellen Grad des fachbereichsübergreifenden Aus-

tauschs �also, die Bereiche sind ja schon extrem miteinander vernetzt� (G1-Evalu., Z. 204),

weshalb nicht notwendigerweise mehr Vernetzungen aufgebaut werden müssten, sondern

bestehende Vernetzungen verändert, also bspw. intensiviert oder abgemildert werden müss-

ten.

Analog zur Feststellung, dass die Fachbereiche bereits heute extrem miteinander vernetzt

seien, verweisen die Experten im Thema Elektromobilität auf die Notwendigkeit einer ho-

hen Vernetzungsintensität, bei der prinzipiell alle Bereiche - mal mehr mal weniger stark -

im Bereich der neuen Themen Elektromobilität und Mobilitätsdienstleistungen in Kontakt

treten müssten. Ein Experte unterstreicht die Komplexität der neu aufzubauenden bzw. neu

auszufüllenden Vernetzungen zwischen den Fachbereichen mit Blick auf die dokumentier-

ten Ergebnissen des Roadmappingworkshops, indem er feststellt: �Insgesamt vernetzt sich

eigentlich Alles� (F1-Evalu., Z. 83).

Wie stark die betrachten Bereiche sich in den entwickelten Roadmaps vernetzen müssten,

zeigt schematisch Abb. 7.412:
12Die Experten wurden im Evaluationsinterview gebeten, ihre Wahrnehmung der aktuell bestehenden Ver-

netzungen zwischen den betrachteten Fachbereichen auf einer Vorlage einzuzeichnen sowie die notwen-

123



7. Der Autohersteller und das Elektrofahrzeug

A
bb
ild
un
g
7.
4.
:
V
er
ne
tz
un
g
de
r
B
er
ei
ch
e
au
f
B
as
is
de
r
E
xp
er
te
ne
in
sc
hä
tz
un
g
in
de
n
E
va
lu
at
io
ns
in
te
rv
ie
w
s

124



7. Der Autohersteller und das Elektrofahrzeug

Die Darstellung verdeutlicht die starke Einbindung der Forschung, die in der Anzahl der

Vernetzungen die anderen Bereiche übertri�t. Bei der Intensität bzw. der Bedeutung der

Vernetzung sind die Bereiche Vertrieb, die Finanzdienstleistungen und die Entwicklung mit-

einander verbunden, während die Bereiche Komponente, Produktion und Marketing in der

Stärke der Vernetzung dahinterliegen.

Die Verteilung der Vernetzungsaktivitäten zeigt aber auch, dass einerseits eine starke Ver-

netzung der technischen Bereiche Entwicklung, Produktion und Komponente sowie ein Ver-

netzungscluster der sog. marktnahen Bereiche Vertrieb, Finanzdienstleistungen und Marke-

ting besteht. Lediglich in der starken Vernetzung zwischen den Finanzdienstleistungen und

der Entwicklung äuÿert sich der Frontloadingprozess innerhalb der Produktentstehung, bei

der die Finanzdienstleistungen als rahmengebende Instanz des integrierten Mobilitätspro-

dukts den Entwicklungsauftrag an die Entwicklung übermittelt.

7.2.3. Vernetzungen und Selbstverständnis aus Fachbereichssicht

Einen detaillierteren Einblick in inhaltliche Vernetzung der einzelnen Fachbereiche ergibt sich

aus der Analyse der drei erstellten Roadmaps. Anhand der jeweils sehr spezi�schen Vernet-

zungen zwischen den Fachbereichen zeigen sich dabei die damit verbundenen Transforma-

tionsherausforderungen der betrachteten Fachbereiche, die in den folgenden Abschnitten

dargestellt werden. Zusammen mit der Analyse der Evaluationsinterviews und den Re�e-

xionen in den Gruppendiskussionen lassen sich aus den Veränderungs- und Vernetzungsnot-

wendigkeiten Rückschlüsse zur Veränderung des Selbstverständnisses bzw. der Rolle jedes

einzelnen Fachbereichs ziehen, die nachfolgend jeweils pro Fachbereich dargestellt werden.

Vernetzung und Selbstverständnis Forschung: Von der

Technologieorientierung zum Konzern Think Tank

Innerhalb der skizzierten Veränderungen im E-PEP verweisen die Experten in den

Evaluationsinterviews darauf, dass die Forschung neben den etablierten entwicklungs-,

digen Verbindungen zwischen den Fachbereichen im E-PEP auf einer Vorlage einzuzeichnen und die

Vernetzungen dabei zu kommentieren. Die Vernetzungen schlieÿen die Vernetzungen des veränderten

Produktentstehungsprozesses ein; sie gehen allerdings darüber hinaus, da auch informelle Abstimmungs-

und Vernetzungsnotwendigkeiten jenseits des E-PEP als notwendig erachtet wurden. Die fachbereichs-

übergreifende Vernetzungsintensität wurde qualitativ über alle Experteneinschätzungen gemittelt. Die

Dicke der Linien beschreibt den Grat der Vernetzung: Je dicker die Linie, desto höher die Vernetzungs-

intensität und vice versa.
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komponenten- und produktionsseitigen Vernetzungen in den Themenfeldern alternativer

Antriebskonzepte, der Batterietechnologie der nächsten und übernächsten Generation in-

nerhalb des E-PEP nun auch Vernetzungen zu den marktnahen Bereichen aufbauen wird.

Wesentlich sind hier die Felder der Dienstleistungsforschung, bei denen die Ansprechpartner

für die Themen der Letzte-Meile- und Mobilitätsdienstleistungsforschung die Bereiche der

Finanzdienstleistungen, des Vertriebs und des Marketing sind. Die Forschung baut somit im

Themenfeld der Elektromobilität Vernetzungen - und damit einhergehende Kompetenzen

- auf, die zum Zeitpunkt des Roadmappingprozesse nicht oder nur rudimentär vorhanden

sind. Damit spreizt nun die Vernetzung der Forschung deutlich breiter von den techni-

schen Bereichen einerseits bis hin zu den marktnahen Bereichen andererseits und nimmt

innerhalb der Wertschöpfungskette eine cross-funktionale Anordnung über alle Bereiche

der Wertschöpfungskette ein (vgl. Abb. 7.3). Die veränderten Tätigkeiten der traditionell

technologie-orientierten Forschung beschreibt ein Experte damit, dass die Forschung der

�übergreifende Think Tank des Unternehmens� (R1-Evalu., Z. 109-110) werde, also ein An-

sprechpartner, in dem alle wesentlichen inhaltlichen Veränderungen des Unternehmens auf

dem Weg zum Mobilitätsdienstleister sowohl technologisch wie auch dienstleistungsseitig

vorgedacht würden.

Vernetzung und Selbstverständnis Entwicklung: Er�nder des Autos

Die Analyse künftiger Vernetzungen der Entwicklung , zeigt dass die Entwicklung zukünftig

in der Mehrzahl der Vernetzungen lediglich die bereits bestehenden Verbindungen zu den

technischen Bereichen Forschung, Komponente und Produktion mit den technisch neu-

en Inhalten der Elektrofahrzeuge ausfüllen, abstimmen und synchronisieren muss, um die

Elektrofahrzeuge durch den Entstehungsprozess zu leiten. Diese nach wie vor überwiegend

fahrzeuggetriebenen Vernetzungsfelder werden jedoch durch eine ergänzende Vernetzung

der Entwicklung mit dem Finanzdienstleistungsbereich und dem Vertrieb deutlich erweitert.

Diese besteht im Aufbau einer überschaubaren, aber eminent wichtigen Schnittstelle, in

der die notwendigen Vernetzungen bezüglich der Fahrzeugspezi�kation durch den Finanz-

dienstleistungsbereich in Richtung Entwicklung organisiert werden.

Durch den veränderten Ablauf der Produktentstehung wird in dieser mobilitätsgetriebenen

Vernetzungsseite der Frontloadingprozess aus Richtung in die Entwicklung kanalisiert und in

die einzelnen Entwicklungsbereiche eingespeist. Obschon die Anzahl der neuen Vernetzun-

gen für diesen Prozess im Vergleich mit der Anzahl der Verbindungen zu den technischen

Bereichen eher gering ausfällt, besteht in der Qualität dieser Vernetzung die erfolgskriti-
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sche Verbindung für den E-PEP zwischen Technologie- und Dienstleistungsbereich: Aus

dem produktspezi�zierenden Informations�uss wird in der Entwicklung der Transfer in eine

technische Lösung geleistet.

Trotz der prozessual nachgelagerten Aufgabe der Fahrzeugentwicklung bleibt die Entwick-

lung derjenige Bereich, der das Fahrzeug nach den rahmengebenden Vorgaben der Finanz-

dienstleistungen entwirft und umsetzt. Damit bleibt die Entwicklung in der Wahrnehmung

der Experten der Bereich, in dem durch technologische Exzellenz und Innovationen das

(Elektro-)Auto erfunden wird.

Vernetzung und Selbstverständnis Komponentenbereich: Vom Low Tech-

zum High Tech-Dienstleister

Hervorhebenswert für die notwendigen Vernetzungen des Komponentenbereichs sind zwei

Vernetzungsbedürfnisse, die über die bestehenden Verbindungen zu den technischen Berei-

chen der Forschung, Entwicklung und Produktion hinausgehen.

Dies ist zum einen die Vernetzungsnotwendigkeit des Komponentenbereichs mit sich selbst,

bei welcher der komponenteninterne Aufbau von Kompetenzen und die dafür notwendigen

Schulungsmaÿnahmen und strukturellen Anpassungen der Produktionslinien, Entwicklungs-

abteilungen oder ganzer Geschäftsbereiche und Werke einen hohen Stellenwert einnehmen.

Die Notwendigkeit der internen Vernetzung ist insofern hervorhebenswert, da neben der

fachbereichsübergreifenden Vernetzung die interne Neujustierung bestehender Vernetzun-

gen insbesondere in den Bereichen der Komponente und der Produktion von hoher Bedeu-

tung ist. Vor allem die fertigenden Bereiche der Produktion und der Komponente sind bei

diesen internen Anpassungen auf zumeist kapitalintensive Veränderungsprozesse angewie-

sen:

Sowohl umfängliche Schulungsmaÿnahmen der Mitarbeiter in den Produktionsstätten sowie

die möglicherweise notwendigen Investitionen in Assets, wie neue Fabriken oder Fertigungs-

linien, bedürfen einer zumeist langfristigen, bereichsinternen Synchronisation von Zielen,

Budgets und Prozessabfolgen.

Zum Anderen werden seitens des Komponentenbereichs Vernetzungen zu den Bereichen

Vertrieb und Marketing aufgebaut, um das erweiterte Tätigkeitsspektrum der Komponente

im Bereich der Entwicklung von Micromobilen und anderen Kleinstfahrzeugkonzepten op-

timal intern zu synchronisieren. Der Komponentenbereich muss dabei Fähigkeit aufbauen,

seine Entwicklungsarbeit so weiterzuentwickeln, dass dort u.a. Konzepte für elektri�zierte

Micromobile entwickelt werden können und diese im E-PEP einzusteuern. Um diese Kon-
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zepte optimal auf das Produktportfolio abzustimmen und prozessual innerhalb der Kom-

ponentenorganisation zu verarbeiten, werden speziell in diesem Bereich Vernetzungspunkte

zum Finanzdienstleistungsbereich und zum Vertrieb notwendig.

Nach Ansicht der Experten wird der Komponentenbereich insbesondere durch die entwick-

lungsseitige Aufwertung im Spektrum der Micromobile von einem internen Zulieferer im

Low-Tech-Bereich zu einem High-Tech-Dienstleister.

Vernetzung und Selbstverständnis Produktion: Vom Produzenten zum

technologischen Enabler der Elektromobilität

Ebenso wie im Bereich der Komponente sehen die Experten innerhalb der Produktion die

bereichsinternen Prozessveränderungen als gröÿte Herausforderungen für diesen Bereich:

Mitarbeiterschulungen für die Fertigung von Elektrofahrzeugen sowie der Aufbau von Pro-

duktionslinien oder neuer Produktionsstätten bedürfen einer vielschichtigen, bereichsinter-

nen Koordination der anstehenden Veränderungen. Diese Aufgaben sind vor Allem aufgrund

der personellen Gröÿe dieses Fachbereichs von hoher Priorität.

Für die Produktion heben die Experten zwei wesentliche Vernetzungsnotwendigkeiten im

Bereich der Elektromobilität hervor, nämlich die Vernetzung mit der Entwicklung und der

Komponente im Aufbau der Serienkompetenz für Elektrofahrzeuge sowie die Vernetzung

mit den Bereichen Entwicklung, Vertrieb und Marketing im Bereich der Komplexitätsbe-

herrschung:

Im Aufbau einer frühen und belastbaren Serienkompetenz liege die Herausforderung der Pro-

duktion, sich frühzeitig auf die geplanten Modelle und Produktanläufe einstellen zu können,

um sodann bereichsintern die notwendigen Investitionen in Anlagen und Schulungsmaÿnah-

men aufsetzen zu können. Insbesondere bei den ersten Elektrofahrzeugprojekten, bei denen

keine belastbaren Erfahrungen einer Serienproduktion bestehen, würde die enge Zusam-

menarbeit zwischen der Produktion und der Entwicklung entscheidend und erfordert somit

über die ohnehin bestehenden Verknüpfungen zwischen diesen Bereichen unter dem Aspekt

der zeitlichen Abstimmung eine neue Qualität.

Um die zeit- und kapitalintensiven internen Prozesse der Produktion rechtzeitig zu begin-

nen, legen die Expertengruppen in den Roadmaps Wert auf die frühe Einbindung der Pro-

duktion in den Produktentstehungsprozess. Angestrebt wird hierbei die frühe Vernetzung

mit der Entwicklung, um schon im Konzeptstadium der Fahrzeuge die Produktionsanfor-

derungen des Elektrofahrzeugs zusammen mit der Entwicklung zu berücksichtigen. Unter

der Annahme, dass neue Fahrzeugarchitekturen und neue Komponenten möglicherweise
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ein neues Produktionssystem erfordern könnten, wird in einer frühen Vernetzung zwischen

Entwicklung, dem Komponentenbereich und der Produktion nicht nur die Möglichkeit ei-

ner e�zienten Ressourcenallokation gesehen, sondern die notwendige Bedingung für einen

synchronisierten Übergang der Fahrzeugprojekte aus der Entwicklung in die Produktion.

Als traditionell selbstbewusster Bereich sieht ein Experte dieses Bereichs die Aufgabe der

Produktion in der technologischen Umsetzung. Zwar würden mitunter weniger Autos ge-

baut als aktuell; ohne die Produktion als �Enabler� (P1-Evalu., Z. 237) sei der elektromobile

Unternehmenswandel aber nicht möglich.

Vernetzung und Selbstverständnis Marketing: Didakt

Das Marketing wird u.a. die Aufgabe zu bewältigen haben zum Einen eine neue Technologie

zu vermarkten ohne die alte zu diskreditieren und zum Anderen die neue Technologie im

Verbund der übergeordneten Produktkategorie Mobilität zu vermarkten. Um diese Aufgaben

bewältigen zu können, wird in den Roadmaps deutlich, dass das Marketing eng in die pro-

duktrelevanten Entscheidungsprozesse eingebunden werden müsse. So wird das Marketing

gemeinsam mit den kundennahen Bereichen der Finanzdienstleistungen und dem Vertrieb

eine Vermarktungsstrategie entwerfen, um einen für den Kunden verständlichen Auftritt

der Produktbestandteile (Mobilitäts-)Dienstleistung und Elektrofahrzeug zu gewährleisten

und den kommunikativen Transformationspfad des Unternehmens zu steuern.

Auf dem Weg zur operativen Vermarktung des elektromobilen Produktportfolios sollte das

Marketing sich nach Ansicht der Experten mit der Forschung vernetzen, um früh Vermark-

tungsstrategien für Geschäftsfelder und Produkte zu entwerfen, die noch in der Forschungs-

bzw. Konzeptphase sind. Diese Verbindungen starten in den Roadmaps prinzipiell ab sofort

und haben zum Inhalt, wie eine Vermarktung von vernetzter Mobilität sowie Micromobi-

litätskonzepte zu einem etablierten Automobilhersteller passen und didaktisch umgesetzt

werden kann. Auÿerdem sei eine Vernetzung mit der Forschung notwendig, um ein geeig-

netes Methodenset zu entwickeln, anhand dessen das Marketing eine adäquate Marktfor-

schung zum Thema Elektromobilität aufsetzen könne.

Verglichen mit den anderen Fachbereichen wird anhand der Vernetzungen deutlich, dass

die Tätigkeiten des Marketings zwar notwendig und wichtig sind; die vernetzungsbezogene

Betrachtungsebene deutet jedoch darauf hin, dass die aufzubauenden Verbindungen des

Marketings im Vergleich zu den Vernetzungsaktivitäten der anderen Fachbereiche leicht

aufzubauen sein sollten.
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Vernetzung und Selbstverständnis Vertrieb: Vernetzen, um zu integrieren

Innerhalb der Produktentstehung hat der Vertrieb die Funktion im Kundenkontakt die bei-

den Produktkomponenten Elektrofahrzeug und (Mobilitäts-)Dienstleistung zusammenzu-

führen, sodass der Vertrieb die Rolle des produktbezogenen Integrators innerhalb der sie-

ben betrachteten Unternehmensbereiche einnimmt. Um diese Rolle einzunehmen, muss

der Vertrieb in enger Abstimmung sowohl zur Entwicklung als auch zum Finanzdienstleis-

tungsbereich stehen, da diese Bereichen die beiden Produktkomponenten detaillieren. Für

den Vertrieb besteht somit die Aufgabe bereits in der Konzeptionsphase sowohl geeignete

Schnittstellen zu diesen Bereichen aufzubauen, um Kommunikations- und Abstimmungs-

wege zu etablieren, beide Produktbestandteile koordinierend in ihrer Entstehung mitzuver-

folgen und schlieÿlich bündeln zu können.

Da der Vertrieb die Entstehung von Fahrzeug und Dienstleistung aus Perspektive desje-

nigen Fachbereichs beobachtet, der die Zusammenführung dieser Bestandteile zu einem

Kundennutzen zu verantworten hat, kommt den Abstimmungsaktivitäten des Vertriebs mit

der Entwicklung und dem Finanzdienstleistungsbereich eine qualitativ hohe Bedeutung zu.

Eine neue und wichtige Vernetzung des Vertriebs, wird von den Experten in der Zusam-

menarbeit mit der Forschung gesehen, die Fragestellungen im Themengebiet zukünftiger

Geschäftsmodelle, Vertriebswege und zukünftiger Produkte zum Gegenstand haben. Die

Vernetzung des Vertriebs mit der Forschung verdeutlicht damit die steigende Bedeutung

des Vertriebs bei der Bewältigung der elektromobilen Herausforderungen, die weder rein

technisch, noch rein �nanzierungslastig, sondern aus der Kombination beider Aktivitätsfel-

der gelöst werden müssen.

Neben den Vernetzungen zu anderen Bereichen zeichnet sich der Vertrieb bei der betrachte-

ten Thematik vor allem durch eine intensive Neuordnung der bereichsimmanenten Tätigkei-

ten und vertriebsinternen Vernetzungen aus. Ähnlich wie auch für die Produktion und den

Komponentenbereich besteht im Vertrieb eine zeitintensive Aufgabe im Bereich der Schu-

lung des Personals bzw. der Händler für das veränderte Portfolio: Das deutlich überarbeitete

Dienstleistungsportfolio muss im Handel verstanden werden, um sowohl Einzelkomponen-

ten wie auch Paketlösungen verkaufbar zu machen. Auÿerdem müssen Händlerschulungen

konzeptioniert und durchgeführt werden, um Reparaturen an den Elektrofahrzeugen durch

das Werkstattpersonal des Handels durchführen zu lassen. Sowohl die Händler- als auch die

Werkstattschulungen wurden in den Roadmaps mit einem hohen Aufwand veranschlagt.

Schlieÿlich wird von einem Vertriebsexperten im Evaluationsinterview die Frage nach einer

gänzlich neuen Vertriebsstruktur für das veränderte Portfolio gestellt. Die im Ausgangssze-

nario 2040 angedeutete und in den Diskussionsrunden ausführlich besprochene Serviceorien-
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tierung des Unternehmens mache es ggf. notwendig, eine Vertriebsstruktur aufzubauen, die

auf verschiedenen Wegen für den Kunden erreichbar ist. So könnten Flagship-Stores oder

Shop-im-Shop-Systeme in Innenstädten aufgebaut werden, um dem unterstellten Kunden-

bedürfnis nach kurzen Wegen nachzukommen und eine kritische Masse im urbanen Umfeld

für das neue Portfolio zu gewinnen. Wie konkret ein gänzlich neues bzw. fundamental ver-

ändertes Vertriebssystem für das Geschäftsfeld Mobilität bescha�en sein könnte, wurde

weder in den Diskussionsrunden noch im angesprochenen Evaluationsinterview hergeleitet.

Wesentlich aus Vernetzungssicht ist, dass der Aufbau einer neuen Vertriebsstruktur mit

mutmaÿlich hohen Kosten und einer hohen, vertriebsinternen Veränderungen und dement-

sprechend hohen Vernetzungsaktivitäten einhergehen würde.

Vernetzung und Selbstverständnis Finanzdienstleistungen: Der moderne

Mobilitätsdienstleister

Für die Transformation von einem Automobilhersteller zum automobilherstellenden

Mobilitätsdienstleister wurden die dafür notwendigen Veränderungen der Finanzdienst-

leistungen in den vorangestellten Kapiteln gleichzeitig als notwendige Bedingung sowie

als Auslöser des organisatorischen Wandels beschrieben. Als Mobilitätsdienstleister erhält

der Finanzdienstleistungsbereich in den Roadmaps einen entscheidenden Anteil am Erfolg

des Unternehmens. Um die dafür notwendigen, inhaltlichen Veränderungen und damit

einhergehenden, prozessualen Verschiebungen umzusetzen, werden nach Ansicht der

Experten umfangreiche bereichsübergreifende Vernetzungen notwendig.

Mit den Verbindungen zur Entwicklung und der Komponente, über die der Frontloa-

dingprozess der Fahrzeuggestaltung abgewickelt wird, besteht die prozessual wichtigste

Verknüpfung im Gesamtkontext der entwickelten Roadmaps. Die hierbei einzurichtenden

Vernetzungen werden notwendig, um die De�nition von Fahrzeugsspezi�kationen abzu-

stimmen und verbindlich an die Entwicklung zu kommunizieren.

Als Teilmenge dieser fahrzeugspezi�zierenden Abstimmungsprozesse bedarf die Produkt-

de�nition angestrebter Finanzierungskonzepte für Traktionsbatterie einer gesonderten

Verbindung der Finanzdienstleistungen mit der Komponente und der Entwicklung. Anhand

dieser zentralen Verbindung, in der die Dimensionierung und �nanzielle Spezi�kation das

Produkt Elektrofahrzeug in den Aspekten Kosten und Leistung de�niert wird, wird hier eine

Verbindung zwischen technischer und geschäftsmodell-verantwortlicher Instanz gescha�en.

Eine starke Verbindung zum Vertrieb und auch zum Marketing entsteht in den Fi-

nanzdienstleistungen bei der Geschäftsmodellde�nition und Vermarktungsstrategie der
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angestrebten Mobilitätsdienstleistungen. So werden zwischen dem Finanzdienstleistungs-

bereich und dem Vertrieb die Eckdaten der angestrebten Mobilitätspakete gemeinsam

de�niert, um sie in eine Gesamtplanung der beiden Produktkategorien Fahrzeug und

Dienstleistung ein�ieÿen zu lassen. Der Finanzdienstleistungsbereich wird auÿerdem

mit der Komponente, der Entwicklung, dem Vertrieb sowie dem Marketing bei dem

Leistungsspektrum der Micromobilität bzw. Last-Mile-Mobilität Verbindungen aufbauen,

um auch deren Produktbestandteile in den integrierten Business Case einzup�egen.

Die zahlreichen aufzubauenden Vernetzungen der Finanzdienstleistungen mit den anderen

Fachbereichen schlieÿt mit der Vernetzung zur Forschung, bei welcher durch die Experten

der Bedarf nach dem Aufbau und entsprechender Vernetzung einer Mobilitätsdienstleis-

tungsforschung gesehen wird.
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7.3. Strukturveränderungen

Neben den inhaltlichen Veränderungen auf der Produktebene und der dazu notwendigen

Vernetzungen der Fachbereiche wurde in den Zwischen- und der Abschlussdiskussion des

Roadmappingprozesses auch die Frage erörtert, inwieweit die Strukturen des Unternehmens

verändert werden müssten.

Das erhobene, empirische Material zu den strukturellen Konsequenzen auf Unternehmens-

und Fachbereichsebene ist im Gegensatz zu den bereits skizzierten, Produkt- und Prozess-

veränderungen sowie den nachfolgenden Darstellungen zu Veränderungen unternehmens-

kultureller Aspekte allerdings vergleichsweise gering. Einerseits dominierte die Diskussion

um prozessuale Veränderungen diese Arbeits- bzw. Diskussionsphasen, andererseits waren

die Experten - im Gegensatz zu den erwartbaren Prozessänderungen - in Hinblick auf mög-

liche strukturelle Veränderungen weniger aussagefähig. Schlieÿlich schienen, anders als bei

der Beschreibung prozessualer Veränderungen, die resultierenden Strukturveränderungen

nicht als entscheidende, kritische Stellgröÿe des unternehmerischen Wandels betrachtet zu

werden.

Trotz einer vergleichsweise geringen Materialgrundlage lieÿen sich dennoch Hinweise und

Einschätzungen zu konkreten strukturellen Veränderungen auf der Fachbereichsebene her-

leiten. Insgesamt gehen die Experten davon aus, dass einige Bereiche sehr starke und andere

Bereiche nur geringe strukturelle Veränderungen durchlaufen müssten; von einer tiefgreifen-

den Veränderung in der Forschung bis hin zu marginalen Strukturänderungen im Marketing

spreizt das Spektrum der Strukturanpassungen als Konsequenz des E-PEP sehr breit.

Wie schon bei den inhaltlichen und prozessualen Veränderungen, werden auch für die Be-

wältigung der strukturellen Anpassungen bereichsindividuelle Veränderungsprozesse relevant

(vgl. Kap. 7.3.1). Auf Unternehmensebene blieb einzig die Entscheidung einer Gruppe zu

einer Ausgründung der elektromobilen Aktivitäten ein kontroverser und wichtiger Diskussi-

onspunkt (vgl. Kapitel 7.3.2)13.

13Eine klar voneinander di�erenzierbare Trennung von Prozessabläufen und damit zusammenhängenden Or-

ganisationsstrukturen ist weder durch die Experten gemacht worden, noch ist eine solche Trennung bei

der Analyse von Organisation notwendigerweise möglich bzw. sinnvoll, wie Schreyögg resümiert (2008,

98f.). Unter dem Begri� der Struktur bzw. der Strukturveränderung wird im Folgenden auf das sprachli-

che Konzept der Experten zurückgegri�en, die hierbei den Auf- bzw. Abbau von Organisationseinheiten

(innerhalb der Aufbauorganisation) verstehen.
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7.3.1. Strukturveränderungen auf Fachbereichsebene

Forschung

Ebenso wie schon in der prozessual breiteren Einbindung durch ein inhaltlich breiteres Tätig-

keitsspektrum wird auch die Struktur der Forschung einer starken Veränderung unterzogen.

Die Ausweitung der Kompetenzen und Tätigkeitsbereiche erfordert dabei den Aufbau von

Organisationseinheiten.

So würden durch den veränderten Fokus der Forschung auf neue Forschungsfelder, wie

bspw. einer geschäftsmodellorientierten Mobilitätsforschung und den daraus entstehenden

Verknüpfungen zu anderen Unternehmensbereichen neue Strukturen notwendig, die zu-

sätzlich zu den bestehenden Strukturen aufgebaut werden müssen. Die neue Struktur der

Forschung besteht dabei zu einem Teil aus einer technischen Forschung, die nach wie vor

linienorganisiert sein kann, und zum anderen aus einem neuen, zweiten Bestandteil, der sich

durch eine �exible Organisationsform auszeichnet, in welcher Dienstleistungen und Projekt-

häuser der Forschung organisiert werden. Die Umsetzung einer �exiblen Organisationsform

ist nach Ansicht der Experten dabei nicht festgelegt. So wurden der Matrixaufbau sowie

dezentrale, projektunterstützende und autonomen handelnde Organisationsform als mögli-

che Muster genannt.

Unabhängig von der konkreten Organisationsform ist es besonders die Arbeitsweise der

neuen Forschungsgebiete wie der Dienstleistungsforschung, die strukturell die Forschung

verändern würden. Im Gegensatz zu den technischen Forschungsbereichen, die mitunter in

langandauernden Projektzyklen der Antriebs- oder Elektronikforschung arbeiten, würden in

den dienstleistungsfokussierten Arbeitsbereichen mit den Schnittstellen der marktseitigen

Bereiche schnellere Arbeitszyklen mit dementsprechend zusammengestellten Teams arbei-

ten. Diese würden tendenziell eine vielfältigere Mischung von Ausbildungshintergründen

aufweisen und eine deutlich stärkere interdisziplinär-vernetzte Arbeitskultur für die vielfäl-

tigen Schnittstellen mit diesen Fachbereichen ausprägen.

Entwicklung

Nach Ansicht eines Entwicklungsexperten müssten die bestehenden Entwicklungsstrukturen

und Arbeitsbereiche für Elektrofahrzeuge spätestens für den Start der Groÿserienentwick-

lung mit starken zusätzlichen personellen und technischen Ressourcen ausgestattet werden,

wozu auch veränderte Strukturen zählen. Durch die hohe Anzahl an Entwicklungsingenieu-

ren, die kurzfristig nur im Bereich der Elektromobilität arbeiten müssten, würden neue
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Organisationseinheiten innerhalb der Entwicklung erforderlich, sofern konventionelle Fahr-

zeuge und Elektrofahrzeuge getrennt voneinander entwickelt werden sollten.

Auch die Bearbeitung der veränderten Prozesssteuerung in der Produktentstehung bedarf

innerhalb der Entwicklung einer veränderten Produktentstehungskommunikation, deren Be-

arbeitung von den Experten ebenfalls nicht in den bestehenden, sondern in neuen Strukturen

verortet werden. So müsse eine neue Organisationseinheit innerhalb der Entwicklung die

Funktion einer vermittelnden Schnittstelle zu den Bereichen Vertrieb und Finanzdienst-

leistungen erhalten, anhand welcher der kommunikative Prozess der Produktentstehung

kanalisiert wird.

Die Denk- und Arbeitsweise innerhalb dieser neu entstehenden Struktur wird, in Abgrenzung

zur technikgetriebenen Arbeitseinstellung, von den Experten dabei als mobilitätsgetrieben

gekennzeichnet. Eine Teilstruktur innerhalb der Entwicklung, die als Vermittlerinstanz zwi-

schen produktspezi�zierender Marktseite und Technologieseite angeordnet wird, sei not-

wendig, um einerseits die Bedürfnisse der Marktseite mit den technologischen Fähigkeiten

der Technikseite übereinzubringen und über ein dementsprechendes Management ein ge-

genseitiges Verständnis wahrscheinlich zu machen. Insgesamt wird dieses Schnittstellenma-

nagement als Vermittlungsinstanz zwar verhältnismäÿig klein sein; für die Bedeutung des

kommunikativen Aushandelns von technischer Konkretion der marktseitigen Anforderungen

wäre diese, wenn auch kleine Organisationseinheit, auÿerordentlich wichtig.

Komponentenbereich

Der Komponentenbereich würde neben der Forschung und dem Vertrieb der Bereich mit

den stärksten Strukturveränderungen innerhalb der entwickelten Roadmaps durchlaufen,

da sowohl prozessseitige als auch kompetenzseitige Aufwertungen strukturelle Anpassun-

gen auf organisatorischer Ebene notwendig machen würden. Wie auch bei der Beschreibung

prozessualer Veränderungen erschlieÿen sich die strukturellen Veränderungen des Kompo-

nentenbereichs ebenfalls eindringlich durch den Wandel von einem Produktionsbereich für

Low-Tech-Produkte mit angeschlossener Entwicklungsabteilung zu einem entwicklungsin-

tensiven Produzenten für High-Tech-Komponenten, die durch Entwicklungsdienstleistungen

ergänzt werden.

Die im Themenbereich des Elektrofahrzeugs o�ensichtliche Veränderung struktureller Na-

tur besteht hierbei im Neuaufbau von personeller Kompetenz in Organisationsstrukturen,

die für die Entwicklung von Traktionsbatterien oder die Leistungselektronik für Elektro-

fahrzeuge verantwortlich sein werden. Wie ein Experte darauf hinweist, müsste der Kom-
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ponentenbereich aufgrund mangelnder Erfahrungen diese Organisationseinheiten inklusive

dazugehöriger Entwicklungszentren und Produktionsanlagen gegebenenfalls �auf der grünen

Wiese� (C1) aufbauen. Die bisherigen Geschäftsfelder im Bereich der Low-Tech-Produkte

würden schlieÿlich nacheinander aufgelöst. Durch den zeitgleichen Aufbau von Zukunfts-

feldern und den Abbau von nicht zukunftsfähigen Geschäftsfeldern würde sich die Kompo-

nente strukturell auÿerordentlich stark im Kernbereich der Entwicklung und Produktion von

Fahrzeugkomponenten wandeln. Auch etwaige Akquisitionen von Batterieunternehmen, die

strukturell in die Organisation der Komponente eingegliedert werden müssten, trügen zu

umfangreichen strukturellen Veränderungen der Komponente bei.

Wie oben dargestellt, erschlieÿt sich die Komponente gänzlich neue Kompetenzfelder im

Bereich der Entwicklung und Produktion von Fahrzeugen unterhalb des kleinsten Automo-

bilsegments. Ein- bis dreirädrige, elektri�zierte Fahrzeuge, die für urbane bzw. kurzstreckige

Mobilitätsbedarfe entworfen sind, verwandeln die Komponente in einen weitestgehend ei-

genständigen Hersteller für diese Micromobile. Auch hier würden sowohl organisatorische

Strukturen gänzlich neu eingerichtet und physisch vorhandene Strukturen neu ausgelegt

werden müssen, um die Anforderungen der groÿindustriellen Fertigung dieser Fahrzeuge

zu erfüllen. Schlieÿlich müsste der Aufbau von Entwicklungsdienstleistungen innerhalb der

Komponente strukturell verankert werden, um die stark über die aktuellen Entwicklungs-

kompetenzen hinausgehenden Tätigkeitsfelder geeignet in der Organisationsstruktur abzu-

bilden.

Produktion

Die Strukturen der Produktion werden innerhalb der Roadmaps vor allem im Aufbau von

Organisationseinheiten für den Bau von Elektrofahrzeugen verändert. Diese werden auf der

physischen Ebene der Werke u.a. im Um- und Aufbau von Produktionsanlagen oder durch

Einheiten der elektromobilen Produktionsplanung sichtbar. Der Aufbau von groÿserientaug-

lichen Fertigungsanlagen würde nach Ansicht der Experten groÿe Ausmaÿe annehmen, um

die Fertigung von Elektrofahrzeugen in der angegebenen groÿen Menge zu produzieren. Da

momentan keine Fertigungsanlagen für Elektrofahrzeuge bestünden, müsste dementspre-

chend von einem Neuaufbau von Strukturen ausgegangen werden.

Wie stark der Aufbau von Fertigungsanlagen sich im Aufbau organisatorischer Strukturen

innerhalb der Produktion niederschlagen würde, konnte nur näherungsweise benannt wer-

den. Grundsätzlich sei das Ausmaÿ notwendiger Veränderungen in den Produktionslinien

abhängig vom Fahrzeugkonzept; etwaige Synergiepotenziale zum bestehenden Produkti-
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onssystem sowie die Anpassungsfähigkeit der bestehenden Produktionslinien an die Elek-

trofahrzeugproduktion konnten nicht konkret benannt werden. Zumindest in der Produkti-

onsplanung, also der zentralen Planungsstelle der Produktion, sowie in den Bereichen der

Mitarbeiterschulung der Fertigung würde ein kompletter Neuaufsatz von Organisationsein-

heiten notwendig, um einerseits eine fertigungsplanerische Spezialisierung aufzubauen und

andererseits die Mitarbeiter der direkten Bereiche für die veränderten Fertigungskonzepte

zu schulen.

Vertrieb

Im Zuge seiner hervorgehobenen Bedeutung im E-PEP wird der Vertrieb für die integrieren-

de Bündelung der Produktkomponenten Elektrofahrzeug und (Mobilitäts-)Dienstleistungen

Strukturen zu scha�en, anhand derer diese Bündelung umgesetzt werden kann.

So ist der Aufbau bzw. der Umbau organisatorischer Strukturen innerhalb des Vertriebs

wahrscheinlich, um die Aufgabe der komplexen Produktintegration von Fahrzeug und

Dienstleistung zu gewährleisten. Sowohl die prozessuale Koordination der fahrzeugseiti-

gen wie auch die Koordination der dienstleistungsseitigen Produktteile mit den anderen

Fachbereichen der Technik- und der Marktseite mit ihren spezi�schen prozessualen An-

forderungen würde möglicherweise kaum in den bestehenden strukturellen Berichtswegen

implementierbar sein, da die Kombination der Produktspezi�ka deutlich komplexere Ab-

stimmungsprozesse durchlaufen müsste. Inwiefern diese Abstimmungsprozesse konkret mit

Strukturen hinterlegt werden müssten, konnte über diese prinzipiellen Vermutungen hinaus

nicht erörtert werden.

Deutlich konkretere Vorstellungen zu möglichen strukturellen Veränderungen im Vertrieb

wurden hinsichtlich veränderter Händlerstrukturen genannt: Da unter dem Bereich des Ver-

triebs auch die Steuerung des Handels mitbetrachtet wurde, zeigte sich hier eine der we-

sentlichen Herausforderungen für Anpassungen etablierter Strukturen.

Die Händlerstruktur sei ebenso wie alle anderen Fachbereiche des Unternehmens auch auf

den Vertrieb von konventionellen Fahrzeugen und ihrer Kundschaft hin optimiert. Der Han-

del habe allerdings keine (physische) Strukturen dort aufgebaut, wo in Zukunft die Nach-

frage für moderne, intermodale Mobilitätsdienstleistungen vermutet werden. Anstatt einer

Händlerstruktur, die sich in der städtischen Peripherie der Industriegebiete angesiedelt ha-

be, sei vielmehr ein Vertriebssystem notwendig, das seine Strukturen dort etabliere, wo die

Mobilität der Zukunft nachgefragt werde. Als alternative Vertriebssysteme wurde hierbei

der Aufbau von innerstädtischen Vertriebskanälen diskutiert. So könnten Elektromobilitäts-
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Pakete in gänzlich neuen Vertriebsstrukturen angeboten werden, die dazu aufgebaut werden

müssten. Anstatt das elektromobile Portfolio ausschlieÿlich im etablierten Handel auszurol-

len, wurden daher Satelliten-Systeme, bspw. mit Shop-im-Shop-Vertrieb, moderne Flagship-

Stores bis hin zu einem Aufbau einer vollständigen, parallelen Händlerstruktur in innerstädti-

schen Räumen vorgeschlagen, die sich durch das angebotene Spektrum von elektromobilen

Leistungen und Produkten vom etablierten Handel für konventionelle Produkte abgrenzt.

Würde der Logik gefolgt, dass das elektromobile Produktportfolio und dessen Komplemen-

tärdienstleistung dort vertrieben werden müsse, wo sie mutmaÿlich anfalle und demnach den

gröÿten Teil ihrer Kundschaft habe, dann würden hierfür gänzlich neue, physische Struk-

turen aufgebaut werden, wodurch der Vertrieb mit der Forschung und der Komponente

zu demjenigen Fachbereich mit den gröÿten Strukturveränderungen durch die entwickelten

Roadmaps würde.

Marketing

Ebenso, wie die prozessualen Anpassungen für das Marketing geringfügig wären, würden

auch die strukturellen Anpassungen des Marketings innerhalb der Backcasting- und Road-

mappinglogik geringfügig ausfallen. Zwar habe das Marketing spezi�sche Prozesse für elek-

tromobile Fragestellungen zu implementieren; diese Prozesse könnten jedoch vollständig in

den bestehenden Strukturen abgearbeitet werden. Weder aus der prozessual leicht verän-

derten Einbettung des Marketings in den E-PEP noch aus einem etwaigen Aufbau neuer

Tätigkeitsfelder erschlossen sich für die Experten nennenswerte Strukturveränderungen.

Der Grund wurde im Arbeitsmaterial des Marketings, nämlich der Kommunikation, gese-

hen. Ohne jegliche Rückbindung an physische Produktionsprozesse, wie bei der Produktion

oder dem Komponentenbereich, oder hervorgehobene Bedeutung für Informations�üsse bei

der Produktentstehung, wie beim Vertrieb oder den Finanzdienstleistungen, veränderten

sich zwar die bearbeiteten Themen des Marketing; eine signi�kant erwartbare prozessuale

oder strukturelle Veränderung dürfte hier allerdings ausbleiben.

Finanzdienstleistungen

Trotz einer deutlichen Aufwertung innerhalb der E-PEP, durch welche die Finanzdienst-

leistungen zum zentralen Fachbereich der Produktentstehung würde, erwarten die Exper-

ten kaum strukturelle Veränderungen innerhalb dieses Bereichs: Die Finanzdienstleistungen

müssten zwar strukturell die vielfältigen Schnittstellen zu anderen Bereichen organisatorisch
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verankern und mandatieren sowie die Kompetenz installieren, anhand derer sie befähigt

werden das angebotene Gesamtpaket Mobilität zu de�nieren. Weder die Einrichtung einer

Schnittstellenkompetenz noch der Kompetenz- bzw. Personalaufbau für die Bewertung und

De�nition des integrierten Produkts führten jedoch dazu, dass eine Veränderung der Struk-

tur vorgenommen werden müsste.

Als Mobilitätsdienstleister habe der Finanzdienstleistungsbereich nach Ansicht der Exper-

ten unternehmenskulturell bereits die wesentliche Kompetenz inkorporiert, anhand derer

ein Mobilitätspaket entworfen werden könne. Auf Grundlage seiner bisherigen Arbeitsweise

als Dienstleister habe der Finanzdienstleistungsbereich überdies bereits sehr gute Prozess-

und Strukturlandschaften etabliert, die für die neuen Aufgaben leichthin angepasst werden

könnten. Ein notwendiger Personalaufbau bzw. die punktuelle Erweiterung der Organisati-

onsstrukturen entspräche daher einer inkrementellen Veränderung, die nicht in die Kategorie

der Strukturveränderung �ele, wie sie etwa im Vertrieb oder der Entwicklung gemutmaÿt

wurden.

7.3.2. Ausgründung vs. Integration der Elektromobilität

Obschon die je drei entwickelten Backcastingpfade und Roadmaps zu sehr ähnlichen Kon-

sequenzen in Bezug auf die inhaltlichen Veränderungen und prozessualen Verknüpfungen im

Bereich der Elektromobilität kamen, variierte der Erzählstrang einer Gruppe von dem der

anderen beiden hinsichtlich der organisatorischen Einbindung des Themas Elektromobilität:

Während zwei der Gruppen die elektromobilen und dienstleistungsbezogenen Aktivitäten in

die bestehenden Organisationsstrukturen einbinden, gründet eine Gruppe die prozessuale

und inhaltliche Bearbeitung des integrierten Mobilitätsportfolios in einer separaten Gesell-

schaft aus. In der Ausgründung, die unter dem Unternehmensnamen E GmbH geführt wird,

bündelt diese Gruppe alle Kompetenzen schon früh in einer eigenen Organisationseinheit,

womit sie einen eigenen Ort scha�t, um das Thema Elektromobilität auÿerhalb der beste-

henden Unternehmensstrukturen zu verankern14.

Der Backcastingpfad sowie die Roadmap dieser Gruppe sieht dabei jedoch vor, dass die

E GmbH wieder in die Muttergesellschaft re-integriert wird, sobald der Elektromobilitäts-

markt eine kritische Gröÿe überwunden hat, um mit der Kapitalkraft und den personellen

Ressourcen der Muttergesellschaft die letzten Schritte zum Volumenziel des Ausgangs-

14Mit dem Unternehmensnamen E GmbH zieht die Gruppe eine organisatorische Analogie zur bereits be-

stehenden Tochtergesellschaft des Unternehmens (S GmbH; Unternehmensname geändert, IK), das

Fahrzeuge des Mutterkonzerns für Kunden mit individuellen Wünschen und Ansprüchen entwickelt und

fertigt.

139



7. Der Autohersteller und das Elektrofahrzeug

szenarios 2040 zu erreichen. Mit der Entscheidung einer späteren Re-integration stimmen

die Schlussfolgerungen dieser Gruppe hinsichtlich der Produkt-, und Prozessveränderungen

prinzipiell überein, die in den vorherigen Abschnitten 7.1 und 7.2 verallgemeinert dargelegt

wurden. Der organisatorische Pfad über die zeitweilige Ausgründung der Elektromobilitäts-

angelegenheiten in die E GmbH variiert allerdings insofern stark von den beiden anderen

Backcastingpfaden und Roadmaps, da neben dem Argument, dass eine Tochtergesellschaft

übersichtlichere und besser zu steuernde Prozesslandschaften ergäben, vor allem ein ge-

schützter Innovationsraum gescha�en würde, in welchem das Thema Elektromobilität und

Mobilitätsdienstleistungen weitestgehend frei von Perturbationen der etablierten Prozess-

und Entscheidungsabläufe des Unternehmens wachsen könne.

Gerade zu Beginn sei eine Ausgründung vorteilhaft, um eine eigene Struktur- und Prozess-

landschaft zu entwickeln, wie ein Experte dieser Gruppe ausführt:

�Wenn Du ganz neue Vertriebsmodelle bzw. Geschäftsmodelle darauf aufbaust,

die momentan sowieso noch keine feste Struktur in diesem Unternehmen haben,

ist es natürlich vorteilhaft, oder kann es vorteilhaft sein, wenn Du sie sowieso

ausgliederst und die nicht gefangen sind in den momentan bestehenden Struk-

turen� (D1-Evalu., Z. 98-101).

Durch diese neu aufzubauende, quasi-externe Organisationseinheit würde überdies eine

strukturelle Übersichtlichkeit und Wandlungsfähigkeit gescha�en, die in den gewachsenen

Strukturen der Muttergesellschaft nicht vorhanden sei:

�Die Wandlungsfähigkeit steigt durch diese Ausgliederung. Du hast ein kleineres

Ressort zu verantworten, hast vielleicht nicht unbedingt die höchste Qualität

an Kompetenz an Bord, weil die natürlich in einem Groÿunternehmen verteilt

ist, aber Du hast dafür die Flexibilität und gewisse Entscheidungsfreiheit, die

Du nicht durch diese festgefahrene Kultur in einem groÿen Konzern hast. Das

war ja eigentlich so eins der Hauptargumente, warum wir überhaupt auslagern

wollten� (D1-Evalu., Z. 81-86).

Insbesondere für das Entwickeln eines elektromobilen Selbstverständnisses bzw. einer eige-

nen kulturellen Identität, sei bereits der Aufbau der E GmbH entscheidend. In der kleineren

und dynamischeren Organisationseinheit entstehe automatisch ein höheres Identi�kations-

potenzial mit dem Produkt und dem Unternehmen, wie sich auch in anderen, kleineren

Organisationseinheiten innerhalb des Unternehmens zeige:

�Ich denke dieser Bereich [E-GmbH, IK] wird sich vielleicht selbstbewusster

zeigen als andere. Sie werden als kreativer und �exibler und als high-tech wahr-
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genommen, weil sie sich entsprechend so aufstellen. Ich meine, ähnlich ist es

mit der S GmbH. Die sehen sich als deutlich sportlicher, jünger an als der Rest

vom Fest [...]. Sie fühlen sich ja schon ein bisschen anders. Man sieht es auch

an den Leuten. Das sind Leute, die mit Jacken rumlaufen, wo ein 'S' drauf-

steht. Genauso wie bei Vitesse [Markenname geändert, IK] im Werk überall

mit Jacken rumlaufen, wo Vitesse draufsteht. Also das ist halt, was die Kultur

angeht, auf jeden Fall ein anderes Selbstbewusstsein� (D1-Evalu., Z. 103-111).

Bei der angedachten Re-integration der E GmbH ergäben sich zwar sehr wahrscheinlich

Problemlagen in den Bereichen der Kompatibilität von Prozessen, Strukturen und ggf. auch

bei Integration der entwickelten Unternehmenskultur der E GmbH; diese Problemlagen

halten die Experten jedoch für nicht so Komplex wie die erwartbaren Probleme eines

elektromobilen Kompetenzaufbaus innerhalb der Muttergesellschaft.

In der Diskussion mit den anderen Arbeitsgruppen zeigte sich, dass das letztgenannte

Argument der zeitlichen und �nanziellen Folgekosten einer organisatorischen Re-Integration

der zuvor ausgegliederten Organisationseinheit kritisch zu bewerten sei: Wenn ohnehin das

Ziel eines mindestens 40 prozentigen Anteils von Elektrofahrzeugen im Unternehmen ange-

strebt sei, so lohne sich der anfänglich höhere Aufwand einer Integration der elektromobilen

Strukturen und Prozesse in das bestehende Unternehmen, wie im Evaluationsinterview

von den Experten der anderen Backcastinggruppen angeführt wurde. Denn, so ein

Argument eines Experten, sei der Markt der angeführten S GmbH, die der Gruppe als

Vorlage für eine Ausgründung diente, letztlich begrenzt. Eine Re-Integration der �ktiven

E GmbH sei, aufgrund des groÿen Elektromobilitätsmarktes im Ausgangsszenario jedoch

zwingend notwendig, weswegen die angeführte Analogie zur S GmbH nur begrenzten

Plausibilitätsspielraum biete.

7.4. Zwischenfazit und Hypothesen II

Die dargestellten Ergebnisse des Backcasting- und Roadmappingprozesses zeigen, dass die

Veränderungen des Unternehmens innerhalb des Gedankenexperiments mitunter sehr stark

und tiefgreifend sein würden. Aus der Erhebung zur Beantwortung der beiden Forschungs-

fragen zielt die zentrale Hypothese des Backcastingprozesses auf den Kern des unternehme-

rischen Selbstverständnisses, das sich im Zuge der elektromobilen Wende deutlich erweitern

müsse:
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Hypothese II.1:

Um eine strategisch optimale Positionierung innerhalb des Ausgangsszenarios zu erzie-

len, ist ein integriertes Geschäftsmodell aus Mobilitätsdienstleistungen und Elektromobi-

lität notwendig. Aus dem betrachteten Autohersteller mit starkem, traditionsgebundenen

Selbstverständnis eines technologiegetriebenen Unternehmens wird ein automobilherstel-

lender Mobilitätsdienstleister.

Ausgehend von dieser zugrunde gelegten Veränderung des unternehmerischen Selbstver-

ständnisses und des damit verbundenen Geschäftsmodells, wird der PEP dem veränderten

Geschäftsmodell angepasst:

Hypothese II.2:

Um die Veränderungen der strategischen Ausrichtung eines automobilherstellenden Mobili-

tätsdienstleister prozessual bearbeiten zu können, ist die Einführung des E-PEP notwendig.

Hierbei übernimmt der Finanzdienstleistungsbereich maÿgeblich Verantwortung für den ver-

änderten Business Case und die damit zusammenhängende Prozesssteuerung.

Dass mit der Einführung des E-PEP die ohnehin schon bestehenden (informellen) Schnitt-

stellen intensiviert sowie mitunter völlig neue Vernetzungen zwischen den Fachbereichen

aufgebaut und gelebt werden müssen, verdeutlicht die folgende Hypothese:

Hypothese II.3:

Um die Veränderungen im E-PEP abbilden zu können, muss der Vernetzungsgrad der Fach-

bereiche untereinander qualitativ und quantitativ anwachsen. Neben den formellen Vernet-

zungsaspekten des E-PEP ist v.a. der Aufbau informeller Vernetzungsaspekte notwendig.

Der umstrittenen Diskussion um den organisatorisch adäquaten Struktur zu Beginn des

elektromobilen Wandels Rechnung tragend, werden zwei alternative Hypothesen aufgestellt:

Hypothese II.4a:

Um den elektromobilen Wandel in der Startphase zu beschleunigen und gegenüber der

beharrenden Kultur des Unternehmens eine innovationsfördernde Kultur einzurichten, ist

die temporäre Auslagerung aller elektromobilen Aktivitäten in eine quasi-externe E-GmbH

eine optimale Lösung.

142



7. Der Autohersteller und das Elektrofahrzeug

Demgegenüber variiert die Alternativthese zur optimalen Bearbeitung der elektromobilen

Aktivitäten. Unter der Annahme eines stark wachsenden Elektromobilitätsmarktes, würde

eine kostspielige Re-Integration notwendig, die jedoch vermieden werden könne:

Hypothese II.4b:

Um Akkulturations- und Prozessinkompatibilitäten bzw. damit verbundene Kosten einer

späteren Re-Integration in der Marktdurchdringungsphase zu vermeiden, ist das konse-

quente Bearbeiten aller elektromobiler Aktivitäten von Beginn an in den bestehenden Or-

ganisationsstrukturen notwendig.

In der intensiven Auseinandersetzung notwendiger Veränderungen im elektromobilen Trans-

formationsprozess konnte die Hypothese I.4 aus den Vorinterviews bestätigt und durch

konkrete strukturelle und prozessuale Veränderungen hinterlegt werden (vgl. Kap. 5.3):

Hypothese II.5:

Das Elektrofahrzeug ist zuallererst ein organisatorisches Problem. Das Unternehmen wird

sowohl die Prozesskette für die Produktentstehung eines elektromobilen Gesamtpakets (be-

stehend aus Dienstleistung und Fahrzeug) wie auch die bestehenden Strukturen tiefgreifend

transformieren müssen.
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Wer nicht weiÿ, wohin er geht,

erreicht mit jedem Schritt sein

Ziel.

(Sprichwort der Fulbe)

8.1. Die Kultur der Elektromobilität in der Organisation

Im Evaluationsworkshop und den daran sich anschlieÿenden Evaluationsinterviews wurde

erneut ein Schwerpunkt auf die Bedeutung der Kultur und des Managements für das Elek-

trofahrzeug im Unternehmen gelegt, um einen Vergleich der Wahrnehmung und Bewertung

zu den Vorinterviews zu ermöglichen. Stärker als im Vorinterview wurde hierbei auf die

konkrete Einschätzung der unternehmenskulturellen Voraussetzungen für einen unterneh-

merischen Erfolg im Bereich der Elektromobilität eingegangen.

Anhand der vorliegenden Ergebnisse des Backcasting- und Roadmappingprozesses wurde in

den Interviews erörtert, inwiefern die Unternehmenskultur sich ändern würde bzw. müsste,

wenn mit einem neuen Geschäftsmodell neue Prozesse und Vernetzungen als fundamentale

Determinanten der unternehmerischen Praxis eingeführt würden. Im Evaluationsworkshop

mit allen Experten wurde daher die Leitfrage gestellt:

Wenn sich in den Backcastingpfaden und den Roadmaps die Strukturen, Prozesse, Vernet-

zungen sowie das unternehmerische Selbstverständnis ganz maÿgeblich verändern müssen,

um im Bereich Elektromobilität ein führender Akteur zu sein: Wie müsste sich dann not-

wendigerweise die Unternehmenskultur verändern?

Im Kern der Gruppendiskussion um die Qualität des möglicherweise notwendigen Kultur-

wandels entwickelte sich entlang der Frage der Unternehmenskultur eine Diskussion über

das notwendige Tempo des kulturellen Wandels. Diskutiert wurde, ob das Tempo eines

kulturellen Wandels aktiv beschleunigt, oder lediglich linear fortgesetzt werden solle. Wä-

re also eine revolutionäre Beschleunigung des kulturellen Wandels gefragt, oder wäre eine
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langsame Anpassung der Kultur in der Veränderung angemessen, um das Ziel des Gedan-

kenexperiments zu erfüllen?

Die Antwort der Experten im Evaluationsworkshop war hier uneindeutig: Einerseits müsse

die Kultur sich ändern, weil viele Veränderungen auf den unterschiedlichen Ebenen an-

stünden, und natürlich seien alle Bereiche mit auÿergewöhnlichen Herausforderungen kon-

frontiert, die womöglich nur unter gewissen kulturellen Vorbedingungen erfüllbar seien, wie

bspw. eine erhöhte Risikobereitschaft bzw. Fehlertoleranz. Dies Alles wären keine voraus-

setzungslosen Veränderungen zum Status Quo im Jahr 2010.

Andererseits, so die Einschätzung der Experten, sei eine Notwendigkeit zum aktiv forcier-

ten Kulturwandel nicht notwendig. Im Gegenteil: Die Unternehmenskultur sei, trotz starken

Verbesserungspotenzials, Mitvoraussetzung des aktuellen Unternehmenserfolgs. Natürlich,

so der Tenor der Gruppe weiter, verändere sich die Kultur durch den beschriebenen Wandel

innerhalb der Backcastingpfade und der erstellten Roadmaps. Der unternehmenskulturelle

Wandel zu einem vernetzenden und kommunikativ o�enen Unternehmen sei jedoch bereits

im Gange, wie u.a. die Verjüngung und Internationalisierung des Top-Managements zei-

ge. Dieser Wandel werde mutmaÿlich auch in Zukunft voranschreiten. Die notwendigen

kulturellen Veränderung durch das Elektrofahrzeug entsprächen daher eher einem kontinu-

ierlichen, bzw. evolutionären Pfad, der keines aktiven Eingreifens bedürfe.

Am Ende der kontroversen Diskussion hielt die Gruppe der Experten schlieÿlich einhellig

fest, dass eine irgendwie geartete, kulturelle �Revolution� nicht notwendig sei. Vor dem

Hintergrund eines bestehenden und sehr gut funktionierenden Geschäftsmodells im Bereich

der konventionellen Antriebe sei ein �rumreiÿen der Kultur� sogar kontraproduktiv, wie ein

Experte feststellte. Im Sinne der Experten müsste das Elektrofahrzeug somit eher durch

eine kulturelle Transformation gestützt, denn durch eine Kulturrevolution forciert werden.

Ein Experte verdeutlichte den aus seiner Sicht entscheidenden Zusammenhang von Kul-

turrevolution und Kulturanpassung, der sich aus der zeitabhängigen Beobachterperspektive

ergebe:

�Wenn wir von heute auf die Move AG im Jahr 2040 gucken, dann ist das

natürlich eine Revolution, was wir beschrieben haben. Aber auf dem Weg dahin,

das ist keine Revolution. Das sind Veränderungen, die wir womöglich gar nicht

merken, weil die Veränderungen klein sind. Aber in der Summe wirken diese

kleinen Veränderungen dann - von heute aus gesehen - als revolutionär� (M1)1.

1vgl. auch die weiteren Ausführungen des Experten im Evaluationsinterview, in dem er diese Einschätzung

in den Kontext seiner veränderten Zukunftsvorstellungen des Unternehmens paraphrasierend wiederholt:

M1-Evalu., Z. 3-9.
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Zwar wurden weder die gegenwärtigen Strukturen, Prozesse oder die Vernetzung der Fach-

bereiche als adäquat beschrieben, um das skizzierte Ziel der Backcastingpfade zu erfüllen;

dennoch verständigten sich die Experten im Evaluationsworkshop darauf, dass trotz eines

tiefgreifenden Wandels in diesen Aspekten ein zeitkritischer, aktiver Eingri� bzw. ein aktives

Lenken und Verändern der Unternehmenskultur nicht notwendig sei.

Die Festlegung der Expertengruppe, dass die ambitionierten inhaltlichen und prozessualen

Veränderungsdimensionen des Unternehmens gewissermaÿen einem Kulturautomatismus

gleichen würden und keine intensive Unterstützung der Veränderungen durch ein geziel-

tes Verändern der Unternehmenskultur notwendig seien, erschien vor dem Hintergrund der

Statements in den Vorinterviews als einigermaÿen gegenintuitiv:

Konnte in der Analyse der Vorinterviews festgehalten werden, dass die Unternehmens-

kultur ein hierarchiefokussiertes Unbehagen provoziere und sich auch eine gröÿenbedingte

Langsamkeit mit innovationshemmender Wirkung auszeichne, wurde im Ergebnis des Eva-

luationsworkshops nachgerade an dieser fragwürdigen Qualität der Unternehmenskultur

festgehalten.

Würde nicht das Unbehagen in der Unternehmenskultur, welches in der Analyse der

Vorinterviews hergeleitet wurde, auf das Elektrofahrzeug übertragen, wenn nicht die

Unternehmens- und Managementkultur für diese Innovation geändert würde? Wie kam

es zu der Einschätzung, dass der Unternehmenskultur das Beharrungsmoment einer le-

diglich inkrementellen Veränderung anstatt eines sofortigen und ggf. sogar revolutionären

Wandels zugebilligt wurde? Hatte sich der Kulturbegri� der Experten im Laufe der Fall-

studie verändert? Wurde aus der engen Verbindung aus Managementpraxis und Kultur, die

in Vorinterviews dargelegt wurde, ein erweiterter bzw. di�erenzierterer Kulturbegri�? Oder

existierte keine Grundlage für die Annahme eines gegenintuitiven Kulturentwurfs zwischen

Vorinterview und Evaluationsworkshop?

Um die Frage der Kultur der Elektromobilität in der Organisation auf diese Fragestellun-

gen hin zu überprüfen, wurde die Rolle der Unternehmenskultur und das darunterliegende

Begri�sverständnis von Kultur als Kernbestandteil in den folgenden Evaluationsinterviews

aufgenommen.

Die Einschätzungen zu Veränderungsbedürfnissen und -dimensionen auf unternehmenskul-

tureller Ebene ergab in den abschlieÿenden Einzelinterviews ein di�erenzierteres Verständnis

von Kultur und den Dimensionen kultureller Veränderungen als in den Vorinterviews: Gegen-

über des hierarchielastigen und innovationsresistenten Kulturverständnisses, das als zentrale

Beschreibung der Unternehmenskultur in den Vorinterviews aufgezeichnet wurde, konnte in

den Einzelinterviews ein deutlich facettenreicherer Kulturbegri� und dessen Veränderungs-

146



8. Konsequenzen des Wandels

dimensionen in Bezug auf das Thema Elektromobilität nachgewiesen werden.

Zwar wurde die von der Expertengruppe im Evaluationsworkshop vorgetragene These, dass

die kulturelle Veränderung auf einem evolutionären Pfad verlaufen werde, auch in den ab-

schlieÿenden Evaluationsinterviews weitestgehend bestätigt. Die Grundlage dieser evolu-

tionären Anpassungsthese war jedoch, im Gegensatz zum Vorinterview, nun nicht mehr

ein di�uses und generelles Bild der Unternehmenskultur, sondern fokussiert auf bestimmte

Facetten des kulturellen Wandels. Anstatt einer Unternehmenskultur, die in den Vorinter-

views verstanden wurde als das, �was da jeder so mit reinbringt� (S2-Vorint., Z. 76-77),

wurden in den Evaluationsinterviews mit der Kommunikations- und Problemlösungskultur

zwei konkrete Wandlungsaspekte im Bereich der Elektromobilität diskutiert.

1. Die Notwendigkeit einer Transformation der Kommunikationskultur wurde von meh-

reren Experten angeführt. Exemplarisch mutmaÿte ein Experte, dass für die Operatio-

nalisierbarkeit des erarbeiteten E-PEP auch eine vernetztere Kommunikationskultur

erarbeitet werden müsse (vgl. Abb. 7.4):

�Ich glaube, [...] dass Elektromobilität noch stärker die Herausforderung

beinhaltet, dass Alle miteinander sprechen [...]. Ich gehe davon aus, dass

die Kultur sich, darauf aufbauend, auch ändern wird� (R1-Evalu., Z. 20-

24).

Auf die Rückfrage, in welcher Weise eine Veränderung der Kultur sich im Kontext

des kommunikativen Verhaltens einstellen müsse, greift dieser Experte auf die meta-

phorische Ebene des Aufbrechens alter Denk- und Handlungsmuster zurück. Kulturel-

le Veränderungen ergäben sich demnach aus der Möglichkeit einer kommunikativen

Neuordnung und gemeinsamen Aushandelns. Mit dem skizzierten E-PEP würden vor-

gegebene Berichtswege aufgebrochen, und im Übergang von alter zu neuer Ordnung

ö�ne sich die Kultur dahingehend

�dass [es, IK] vielleicht von dem etwas starren, hierarchischen Linien-

Organisation-geprägten Kulturemp�nden, was hier mancher vielleicht ha-

ben könnte, es hingeht in ein etwas Flexibleres, Freieres. Nicht immer vor-

gegebene Wege, sondern auch mal auf verschlungenen Pfaden, auf anderen

Wegen zum Ziel kommen� (R1-Evalu., Z. 26-29).

Ein anderer Experte unterstützt die Kopplung von kommunikativen Verhaltensdispo-

sitionen und organisatorischer Veränderung, indem er ausführt:
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�Wenn man irgendetwas ganz Neues reinbringt, hat man auch immer noch

eher die Chance, so eine Kultur oder irgendwelche Prozesse grundlegend

zu wandeln� (P1-Evalu., Z. 84-86).

2. Gewissermaÿen als Vorstufe des kommunikativ veränderten Verhaltens wurde mit der

Fähigkeit zum �o�enen Nachdenken� (F2) eine notwendige Problemlösungskompe-

tenz angesprochen, die sich im Themenbereich der Elektromobilität verändern müsse.

Nicht mehr die als starr wahrgenommenen Entscheidungswege, sondern die ergebni-

so�ene Diskussion und Fehlertoleranz beim Finden der besten elektromobilen Lösung

stellt für mehrere Experten einen wichtigen Veränderungsbedarf dar.

Ein Experte konkretisiert diesen Veränderungsbedarf vor dem Hintergrund eines ak-

tuellen Projekts im Bereich des Elektrofahrzeugs:

Aktuell stelle das Vermögen zur Abstraktion von derzeitigen Planungsschritten und

den damit verbundenen Lösungswegen eine hohe Hürde für das Miteinander in ei-

nem konkreten Elektromobilitätsprojekt dar. Um vom bestehenden Fahrzeug auf das

Elektrofahrzeug sowie perspektivisch auf Mobilitätsdienstleistungen zu schlieÿen, sei

Abstraktionsfähigkeit, also konzeptionell freies Denken anstatt eines als starrsinnig

wahrgenommenes Festhalten an bestehenden Prozessen notwendig:

�Ich habe das so oft erlebt in den letzten Wochen, dass die Leute einfach

nicht sagen konnten: 'Dann machen wir, gucken wir uns alle Szenarien an,

was werden könnte und bewerten wir die', sondern dass die sofort direkt

gehen auf diesen: 'Ja, ich glaube, das Szenario ist gar nicht plausibel und

ich will das andere gar nicht haben aus dem und dem Grund gucke ich mir

nur das Eine an'� (P2-Evalu., Z. 17-22).

An die Stelle einer statisch ertragenen Kommunikationskultur hierarchischer Prägung

müsse somit eine Ö�nung kommunikativer Bezugssysteme treten, bei der neue Wege,

neues Denken und schlieÿlich eine gröÿere Reife durch neues, selbstverantwortliches

Handeln erreicht werden. Anstatt der aktuell dominierenden, starren Kommunikati-

onskultur trete im elektromobilen Wandel eine multidirektional-eigenverantwortliche

Kommunikationskultur, die durch eine intellektuelle Überwindung etablierter Denk-

und Problemlösungsmuster zugunsten einer problemadäquaten Lösungskompetenz

eingerahmt sei.

Neben dem Fokus auf kommunikative und intellektuelle Aspekte des kulturellen Wandels

wurde in den Evaluationsinterviews vielfach die Reichweite des kulturellen Wandlungskom-

plexes als Folge der erarbeiteten Ergebnisse erörtert.
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Während beim Backcasting- und Roadmappingprozess der Beobachtungs- und Analyse-

schwerpunkt auf einer abstrakten Ebene grundsätzlicher Veränderungen für das Unterneh-

men bzw. die Fachbereiche lag, war es mehreren Experten wichtig, den kulturellen Wandel

nicht auf die Ebene des damit assoziierten Managements zu kaprizieren, sondern die kultu-

rellen Veränderungsdimensionen auch auf der sog. Arbeitsebene zu benennen. Das Votum

der Experten zur Inklusion aller Mitarbeiter in den kulturellen Transformationsprozess ein-

zubeziehen, fasst ein Experte zusammen, indem er mit Blick auf die erarbeiteten Ergebnisse

feststellt: �Beim Wandel, da müssen alle mit ran� (P1-Evalu., Z. 43).

Detaillierter formuliert ein anderer Experte die Aspekte einer gesamtheitlichen Einbindung

aller Mitarbeiter in den elektromobilen Wandlungsprozess wie folgt:

�Die Kultur müsste sich ändern, insofern dass dieser Dienstleistungsgedanke

mehr in den Vordergrund tritt, das tri�t ja jeden Mitarbeiter, ob in der Produk-

tion, in der Bank [gemeint ist der Finanzdienstleistungsbereich, IK] oder jetzt im

Vertrieb. Also früher ging es immer um die Autos, um die Produktion und dass

die Absatzzahlen stimmen. Das ist zwar auch wichtig, aber wir müssen diesen

ganzen Dienstleistungsgedanken leben wie die Bank es das schon tut und dem

Kunden Mobilität anbieten [...]. Ja, auch derjenige am Band, in der Produktion,

muss ja neue Ideen entwickeln [...]. Es ist ja nicht so, dass die einen nur die

Fahrzeuge bauen und die anderen machen nur die Mobilitätsdienstleistungen.

Auch die Produktion kann ja Dinge verbessern, wie das Fahrzeug kleiner wird,

wie man besser parken kann [...], da hängt ja viel zusammen. Das ist natürlich

viel Forschung und Entwicklung, aber auch in der Produktion können viele Ideen

ein�ieÿen, wenn das alle verinnerlichen, dass wir Mobilität zur Verfügung stellen

wollen� (S2-Evalu., Z. 35-50).

Die Notwendigkeit, das erarbeitete, integrierte Produktverständnis aus Elektrofahrzeug und

Mobilitätsdienstleistung auf allen Hierarchieebenen und in allen Organisationseinheiten zu

verinnerlichen, wird deutlich in folgendem Zitat und steht stellvertretend für den Grundtenor

der Expertengruppe:

�Meiner Meinung nach ist das Elektrofahrzeug eigentlich nicht unbedingt eine

groÿe Kulturveränderung, weil es einfach nur eine technologische Veränderung

ist, was im Bereich Produktion und Service, Technik Konsequenzen hat. Wenn

man aber das Thema Elektro mit dem Thema Dienstleistung kombiniert, das

ist glaube ich [...], schon mit einer gröÿeren Kulturveränderung verbunden: Weil

einfach ein produzierendes Unternehmen und ein Dienstleistungsunternehmen

meiner Meinung nach unterschiedliche Unternehmen sind - auch grade von der
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Kultur her. Und ein gutes produzierendes Unternehmen muss nicht unbedingt

auch ein sehr gutes Dienstleistungsleistungsunternehmen sein - und andersher-

um. Und da spielt [...] die Kultur halt eine sehr viel gröÿere Rolle. Das gehört,

meiner Meinung nach, heute zum Thema Elektro immer dazu, weil wir Elektro

immer mit dieser Dienstleistung sehen� (S1-Evalu., Z. 51-61).

Die Move AG würde zu einem anderen Unternehmen, wenn die Schlussfolgerungen dieses

Gedankenganges nachvollzogen werden. Ein kultureller Dualismus von fahrzeugbezogener

Kultur einerseits und einer Dienstleistungskultur andererseits wird ausgeschlossen. Anstelle

einer kulturellen Kakophonie würde idealerweise eine kulturelle Integration von Fahrzeug-

fokus und Dienstleistungsfokus wirksam. Der enge Bezug zwischen Produkt und innerer

Haltung tritt in reziproker Weise als unau�öslich in Erscheinung: Das Produkt verändert

die Kultur der Organisation, und die Kultur unweigerlich das Produkt.

Die weitestgehend geteilte Ansicht aller Experten, dass eine umfassend innovierte Kultur als

Konsequenz des Gedankenexperiments entstehen müsste, kulminiert plakativ im �ktiven Un-

ternehmensslogan eines Backcastingpfades. Anstelle des aktuellen, fahrzeugfokussierenden

Slogans tritt, in syntagmatischer Analogie zum aktuellen Slogan, der Slogan: �Move. Die

Mobilität� . Als letzter, ergänzender Aspekt der unternehmenskulturellen Bezüge im Rah-

men der Evaluationsinterviews sei abschlieÿend abermals auf das Tempo der Veränderungen

eingegangen: Zwar wurde einheitlich von den Experten im Evaluationsworkshop und den

Evaluationsinterviews festgehalten, dass eine revolutionäre Kulturveränderung nicht not-

wendig sei, um die �xierten Veränderungen des Backcasting- und Roadmappingprozesses

bei der Move AG umzusetzen. In einem Punkt wurde diese Einschätzung jedoch kritisch

hinterfragt. So äuÿerte ein Experte sein Misstrauen gegenüber der strategischen Ausrich-

tung des Unternehmens in Bezug auf die Adaptionsgeschwindigkeit von Innovationen im

Bereich der Elektromobilität:

�An der Kultur, dazu müsste sich ändern, dazu sind wir eigentlich in den we-

sentlichen Bereichen ein Slow Follower. D.h. normalerweise warten wir erstmal

ab und gucken, was die Anderen machen - und reagieren dann. Kommen dann

durchaus mit einer besseren Qualität raus, gefühlt oder wirklich bessere Qua-

lität - und holen uns dann die Marktanteile, die wir am Anfang den anderen

überlassen haben, wieder zurück. Das hat in der Vergangenheit ja auch sehr

gut geklappt. Wobei es meistens eigentlich um Fahrzeugklassen ging und Fahr-

zeugbereiche. So wie Van oder Mini-Van, oder wie auch immer. Da haben wir

Dieses gemacht, wobei es ja eigentlich nicht Technologien waren, die dahinter

waren, sondern [...] eigentlich [...] Marktsegmente.
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Jetzt geht es ja eigentlich um Technologien, die dahinter sind, wo ich natürlich

Gefahr laufe, dass, wenn ich nicht wirklich schnell reagiere, oder wenn ich den

Anschluss verpasse, dass ich einfach einen Know-How-Rückstand habe und das

nicht einfach so wegmachen kann. Bei den anderen ist es ja nur ein Konzept,

das Auto dahinter ist ja eigentlich das Gleiche. Das heiÿt, wir können unser

ganzes Know-how, das wir da haben, abschöpfen, wenn wir sagen: 'Da sind wir

eigentlich besser als die anderen'. Da können wir abwarten und gucken: 'Läuft

das?'. Ob das eben bei Elektromobilität so läuft, weiÿ ich nicht� (C1-Evalu., Z.

87-102).

Mit diesem impliziten Verweis auf die bestehende Innovationsstrategie des Unternehmens

hinterfragt der Experte die Passgenauigkeit der gelernten Innovationsprozesse des Unter-

nehmens in Bezug auf die elektromobilen Innovationsherausforderungen. Die zu Recht als

erfolgreich beschriebene Nachahmerstrategie im Bereich inkrementeller Fahrzeuginnovatio-

nen könne sich als falsch erweisen, wenn durch andere Marktteilnehmer Standards gesetzt,

oder Geschäftsmodelle implementiert werden sollten, die nicht, oder nur schwer kopierbar

sind (vgl. Teece, 1986).

Inwiefern das im Evaluationsworkshop von den Experten postulierte Diktum der evolu-

tionären Anpassung der Unternehmenskultur bei diesem vorgetragenen Argument noch

greift, dürfte vermutlich von der Einschätzung abhängen, wie stark eine Abkehr von der als

Fast-Follower-Strategie wahrgenommenen Unternehmensausrichtung im Bereich der Elek-

tromobilität kulturell aufgeladen wäre bzw. sein müsste. Würde ein Strategiewechsel vom

Fast-Follower zum First-Mover eine andere Kultur bedingen, dann lieÿe sich die Einschät-

zung einer lediglich evolutionär-inkrementellen Anpassung der Unternehmenskultur in den

beschriebenen Roadmaps mit einigem Recht kritisieren. Würde ein solcher Strategiewechsel

jedoch als kulturell voraussetzungslos implementierbar eingestuft, hätte das Argument der

evolutionären Anpassung womöglich weiterhin Bestand (vgl. Kap. 10.3).

8.2. Machtverschiebung

Im Spektrum der unternehmenskulturellen Veränderungsdimension lag in den Evalua-

tionsinterviews ein besonderes Augenmerk auf Veränderungen in den Machtstrukturen

des Unternehmens. Als zentrales Ergebnis, dass das Unternehmen innerhalb des Ge-

dankenexperiments sowohl ein verändertes Produktverständnis als auch ein veränderten

Produktentstehungsprozess etablieren würde, führte bei der Auswertung des Roadmapping-

prozesses zu der Frage, wie die betrachteten Bereiche auf einer Ebene der Ein�ussstruktur
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und des unternehmerischen Selbstverständnisses sich einrichten und einander gegenüber-

treten würden. Da der Faktor Ein�uss bzw. Macht in den Diskussionsrunden und den

Vorinterviews als quasi-formelle Ebene unternehmerischer Entscheidungs�ndung dargestellt

wurde, schienen insbesondere die Konsequenzen durch den E-PEP auf die Verteilung von

Macht im Unternehmen als relevanter Veränderungsaspekt.

8.2.1. Gegenwärtige Ein�uss- und Machtstrukturen

Als grundlegend für die Annahme, dass die interne Verteilung von wahrgenommener Macht

bzw. Ein�uss innerhalb der betrachteten Bereiche einen Rückschluss auf Herausforderungen

des unternehmenskulturellen Wandels ergeben könne, galt das Thematisieren der Macht-

struktur in den Vorinterviews. Hier wurde deutlich, dass das Unternehmen stark durch die

Entwicklung getrieben sei und das Unternehmen maÿgeblich aus diesem Bereich heraus sein

Selbstverständnis ziehe. Die Technische Entwicklung sowie der zumeist aus diesem Fachbe-

reich rekrutierte Unternehmensleiter besitze mit der Deutungshoheit über das Kernprodukt

Auto auch eine explizite Deutungshoheit über das unternehmerische, technikgetriebene

Selbstverständnis des Unternehmens.

Um die Qualität aktueller und künftiger Machtstrukturen beschreibbar zu machen, wurden

die Experten in den Evaluationsinterviews zunächst gebeten die aktuelle Ein�ussstruktur in-

nerhalb der betrachteten Unternehmensbereiche darzulegen, um von dieser Ausgangsbasis

diejenige Ein�ussstruktur kontrastierend darzulegen, die sich aus den erarbeiteten Backcas-

tingpfaden und Roadmaps ableiten lieÿen2.

Die aktuelle Ein�ussstruktur innerhalb der sieben betrachteten Fachbereiche im Unterneh-

2Um das Verhältnis des Ein�usses der betrachteten Bereiche zu messen, wurden in den Evaluationsinter-

views für jeden der betrachteten Bereiche eine Karte ausgelegt. Die Experten wurden sodann gebeten

100 Duplosteine, welche den gegenwärtig absoluten, unter den Bereichen vorhandenen Ein�uss auf die

Unternehmensgeschicke repräsentieren sollten, auf die sieben Fachbereiche zu verteilen. Im Anschluss an

diese Einschätzung des Status Quo wurden den Experten nochmals 100 Duplosteine gegeben, die von

den Experten erneut auf die Fachbereiche verteilt werden sollten. Diesmal wurden die Experten allerdings

gebeten die Verteilung der Ein�ussstruktur aus Sicht der erarbeiteten Backcasting- und Roadmapping-

ergebnisse vorzunehmen. Die je 100 Duplosteine wurden sodann gezählt. In der Auswertung aller Eva-

luationsinterviews wurde dann der Durchschnitt der jeweiligen Machtverteilung in Form der ausgelegten

Duplosteine gebildet und graphisch Umgesetzt (vgl. Abb. 8.1 und 8.2). Die Verteilung der ausgelegten

Steine lag über alle Experten nah beieinander, sodass die Abbildung 8.1 und 8.2 die Einschätzung der

Gesamtgruppe charakterisiert. Ich danke meiner Tochter für das Ausleihen der Duplosteine.
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men zeigt die Abbildung 8.1 und bestätigt im Wesentlichen die Expertenaussagen aus den

Vorinterviews:

Als deutlich ein�ussreichster der betrachteten Bereiche wird aktuell die Entwicklung an-

gesehen. Sowohl auf der expliziten Ebene der Produktentstehung wie auch der impliziten

Ebene der Entscheidungswege und -strukturen beein�usse die Entwicklung die Produkte

wie das unternehmerische Selbstverständnis gleichermaÿen stark. Mit deutlichem Abstand

dahinter wird die Produktion eingeordnet. Die historischen Unternehmenswurzeln mit einer

selbstbewussten Arbeitnehmerschaft sowie die Anzahl der Beschäftigten und ihrer Reprä-

sentationsorgane werden hierfür als entscheidende Aspekte bei der Zuschreibung einer ho-

hen Macht genannt.

Mit dem Vertrieb folgt der nächste Bereich im Sinne der Ein�usshierarchie. Der Vertrieb

wird von den Experten aus historischer Sicht kaum als ein�ussreiche Organisationseinheit

bezeichnet. Zwar nehme die personelle und fachliche Bedeutung des Vertriebs gegenwärtig

zu; verglichen mit den beiden starken Bereichen Entwicklung und Produktion wird dem Ver-

trieb jedoch eine deutlich untergeordnete Rolle zugeschrieben. Der Ein�uss der Forschung

wird von den Experten aufgrund des innovativen Potenzials und der fachlichen Exzellenz

bei kommenden Technologien als hoch eingeschätzt. In einem Unternehmen mit dem An-

spruch einer der innovativsten Volumenhersteller zu sein, sei die Forschung heute schon

ein Bereich, der maÿgeblich zu dieser Zielerreichung beitrage. Bei der Einschätzung des

Forschungsein�usses auf das Gesamtunternehmen di�erenzieren allerdings einige Experten

nicht explizit zwischen den Bereichen Entwicklung und Forschung, sondern fassen diese

bzgl. der Ein�ussnahme auf das technische Selbstverständnis des Unternehmens zur �F&E�

zusammen.

Mit der aktuell geringsten Ein�ussstruktur ordnen die Experten die Bereiche Finanzdienst-

leistungen, Marketing und den Komponentenbereich in etwa gleich ein. Obwohl der Fi-

nanzdienstleistungsbereich in den abgelaufenen Geschäftsjahren deutlich zu den positiven

Jahresabschlüssen beigetragen hat, wird ihr Ein�uss auf Unternehmensentscheidungen als

weitestgehend gering eingeschätzt. Zwar kennen und erörtern die Experten die wichtige

Bedeutung des Finanzdienstleistungsbereichs für den unternehmerischen Gewinn; eine dar-

über hinausgehende Bedeutung wird ihr aber nicht zugeschrieben.

Auch wenn das Marketing für den Auftritt der Move AG und ihrer Produkte wichtig sei,

wird der Ein�uss dieses Bereichs durch die Experten als gering eingeschätzt. Das Marketing

habe eine wichtige kommunikative Funktion in Richtung des Kunden; eine bedeutungstra-

gende Rolle für das interne Selbstverständnis erkennt jedoch kein Experte. Ähnlich wie die

Forschung in die Entwicklung integriert wird, wenn einige Experten von der �F&E� sprechen,
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wird auch das Marketing von einigen Experten als Bestandteil des Vertriebs gesehen, wobei

das Marketing als die deutlich kleinere Einheit in Bezug auf die Ein�ussstruktur wahrge-

nommen wird3.

Als Bereich, der aktuell bereits Entwicklungs- als auch Fertigungsaufgaben integriert, wird

der Komponentenbereich in diesen Wertschöpfungsstufen als wichtig für das Unternehmen

betrachtet. Für einen relevanten Ein�uss auf das Unternehmen führe dies allerdings nicht.

Der Komponentenbereich wird von den Experten aktuell überwiegend als interner Zuliefe-

rer wahrgenommen und somit innerhalb des unternehmensinternen Machtgefüges eine eher

randständige Bedeutung einnimmt.

Bei der Beschreibung und Bewertung der aktuellen Ein�uss- und Machtstruktur der betrach-

teten sieben Bereiche zeigt sich ein deutlicher Zusammenhang zwischen der Zuschreibung

von Bereichsein�uss auf das Produkt und des daraus sich ergebenen Ein�usses auf das

unternehmerische Selbstverständnis:

O�ensichtlich wird dieser Zusammenhang, wenn bspw. mit der Forschung ein Bereich am

technologisch geprägten Anfang der Wertschöpfungskette mit dem Finanzdienstleistungs-

bereich am Ende der unternehmensinternen Wertschöpfung verglichen wird. Obwohl die

Finanzdienstleistungen durch ihren Ergebnisbeitrag zum Unternehmensergebnis nachweis-

lich wichtig und ein�ussreich sind, wird dennoch der Forschung ein höherer Stellenwert

und eine höhere Ein�ussstärke auf die Unternehmensentwicklung beigemessen. Gegenwär-

tig scheint für die Experten die Arbeit am Produkt Automobil und der direkte Ein�uss auf

das Kernprodukt Auto ausschlaggebend für die Bewertung der Ein�ussstruktur zu sein.

8.2.2. Zukünftige Ein�uss- und Machtstruktur

Ausgehend von dieser Statusbetrachtung deutet die Einschätzung der zukünftigen Macht-

und Ein�ussstrukturen, die sich aus den erarbeiten Backcastingpfaden und Roadmaps ab-

leiten lassen, einen starken Wandel des unternehmerischen Selbstverständnisses an. Da

innerhalb der erarbeiteten Backcastingpfade und Roadmaps ein integriertes Produktver-

ständnis aus Fahrzeug und Mobilitätsdienstleistungen entsteht, bei welchem der E-PEP

gegenüber dem PEP maÿgeblich verändert wird, bewerten die Experten dementsprechend

die Ein�ussstruktur der sieben Fachbereiche neu und leiteten schlieÿlich daraus ein sich

veränderndes Selbstverständnis ab. Die Einschätzung der in den Backcastingpfaden und

3In der formalen Aufbauorganisation ist der Bereich Marketing eine dem Vertrieb untergeordnete Einheit.

Siehe zur Begründung, das Marketing als eigenständigen Bereich innerhalb des Gedankenexperiments

aufzuführen auch Fuÿnote 2 in Kap. 4.1.3.
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Roadmaps angelegten Ein�ussstruktur entlang der sieben betrachteten Bereiche weist die

Abbildung 8.2 aus:

Den nach wie vor gröÿten Ein�uss innerhalb der Unternehmensbereiche hat die Entwick-

lung, die gleichzeitig jedoch auch die gröÿten Einbuÿen des relativen Ein�usses erfährt. Bei

einem Produktverständnis, welches im Rahmen der elektromobilen Wertschöpfungskette

nicht mehr als technik- sondern in einem viel stärkeren Maÿe dienstleistungsgetrieben be-

schrieben wird, verliert die Entwicklung im Prozess der Produktentstehung. Die Experten

heben hervor, dass das Elektrofahrzeug als Kernkomponente des innovierten Produktver-

ständnisses auch weiterhin eine hohe Emotionalität, Fahrfreude und Qualitätsanmutungen

verkörpern würde. Die Entwicklung sei hierbei nach wie vor entscheidend bei der technischen

Konkretion der Elektrofahrzeuge. In Summe werde das unternehmerische Selbstverständnis

zukünftig jedoch nicht mehr so entscheidend über das technische Produkt Auto de�niert.

Die Entwicklung sei nach wie vor so wichtig, dass sie zugleich der bedeutendste und mäch-

tigste Bereich innerhalb des Unternehmens bleibe, da die entwickelten Produkte auch in

Zukunft nach Maÿgabe technischer Exzellenz entwickelt würden. Die Entwicklung werde

damit nicht unwichtiger; im Gegenteil: Sie hat in den Roadmaps immense Herausforderun-

gen zu bewältigen, ohne deren Bewältigung der beschriebene Geschäftsmodellwandel nicht

plausibel darstellbar ist. Diese Erkenntnis ist zwar elementar; gleichwohl werde der Ein�uss

der Entwicklung sinken und an Ein�uss auf das übergeordnete Produktverständnis sowie in

konsequenter Ableitung auch im Anteil des unternehmerischen Selbstverständnisses relativ

gegenüber den anderen Fachbereichen verlieren.

Die beiden nächsten Bereiche liegen bei der Einschätzung ihres Ein�usses in etwa gleich

auf. Zusammengenommen werden der Vertrieb und der Finanzdienstleistungsbereich als Re-

präsentanten der Marktseite in ihrer Bedeutung und ihrem Ein�uss auf das Unternehmen

gewichtiger als die Entwicklung eingeschätzt, was als Beleg für einen Wandel im unterneh-

merischen Selbstverständnis, nämlich hin zu dem eines dienstleistungsgetriebenen steht:

Wie in den vorherigen Abschnitten bereits aus prozessualer Sicht dargestellt, werden zu-

künftige Fahrzeugentwicklungsprojekte im E-PEP durch einen Frontloadingprozess der Fi-

nanzdienstleistungen initiiert. Da an dieser Stelle der Finanzdienstleistungsbereich einen

direkten und mandatierten Ein�uss auf das Fahrzeug und dessen Performanceeigenschaf-

ten erhält, gewinnt dieser Bereich deutlich an Ein�uss auf die Unternehmensentwicklung

und das unternehmerische Selbstverständnis. Trotz der heute bereits starken Bedeutung

der Finanzdienstleistungen für das Unternehmensergebnis, erhält dieser Bereich erst durch

den direkten Zugri� auf die Produktgestaltung und den Zugang zur fahrzeug-, und dienst-

leistungsbezogenen Produktentstehung einen relevanten Ein�uss und Macht innerhalb der
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betrachteten Fachbereiche.

Auch dem Vertrieb wird durch das Gedankenexperiment eine gestiegene Bedeutung zu-

gesprochen. Als Kontaktstelle des Unternehmens zum Kunden wird der Vertrieb die

(Mobilitäts-)Dienstleistungen und Elektrofahrzeuge als Produkt integrieren und das geän-

derte Produktverständnis des Unternehmens beim Kunden repräsentieren. Zusammen mit

dem Finanzdienstleistungsbereich wird der Vertrieb einen starken Ein�uss auf den E-PEP

und auf das unternehmerische Selbstverständnis erhalten. Während der Finanzdienstleis-

tungsbereich dabei ein gänzlich neues Mandat und somit einen sehr starken Ein�uss auf

das Unternehmen erhält, wächst der Ein�uss des Vertriebs etwas weniger stark.

Auch der Komponentenbereich zählt durch seine wichtigere Rolle im E-PEP zu einem

der relativen Gewinner, wenn es um die Einschätzung des Ein�usses dieses Bereichs auf

das Unternehmen, seine Entwicklung und seine Produkte geht. Als ein Geschäftsbereich,

dessen Verbleib innerhalb des Unternehmens in der jüngeren Vergangenheit nicht immer

gewährleistet war, wird der Komponentenbereich zu einem unverzichtbaren Bereich, wenn

es um Kernkomponenten von Elektrofahrzeugen geht. Dadurch, dass mit den Aktivitäten

des Komponentenbereichs ein immens hoher Wertschöpfungsbestandteil der kommenden

Elektrofahrzeuggenerationen erarbeitet werden wird, wächst auch der Ein�uss dieses Be-

reichs.

Auch das Marketing gewinnt an Bedeutung, da hier der kommunikative Grundstein für

den Erfolg bei der Vermittlung eines sich ändernden Produktportfolios gelegt wird. In al-

len Backcastingpfaden wurde der aktuelle Markenclaim verworfen und gegen einen Claim

ersetzt, der das Selbstverständnis eines Mobilitätsdienstleisters ausdrückt. Um insgesamt

als Unternehmen erfolgreich das Geschäftsfeld der Elektromobilität zu bearbeiten, erach-

ten die Experten die interne Rolle des Marketings als wesentlich: Nur wenn das Marketing

frühzeitig bei der elektromobilen Geschäftsmodellentwicklung eingebunden werde, sei ein di-

daktisches, ein erklärendes, ein überzeugendes und mitreiÿendes Marketing als notwendige

Voraussetzung für die Vermittlung der veränderten Produktlandschaft des Unternehmens

gewährleistet.

Die Produktion verliert durch den E-PEP relativ an Ein�uss auf das Unternehmen. Zu-

sammen mit der Entwicklung, die ebenfalls massiv an Ein�uss verliert, verdeutlichen die

Experten damit die Macht- bzw. Ein�ussverschiebung von den produktnahen zu den markt-

nahen Bereichen. Ebenso wie die Entwicklung werde auch die Produktion nicht unwichtig,

denn die Produktion wird das Kernprodukt Fahrzeug auch in Zukunft fertigen und dabei

immense Herausforderungen bei Schulungen, Investitionen usw. lösen müssen. Die Produk-

tion werde jedoch, sobald die ersten Elektrofahrzeuggenerationen in Groÿserien gefertigt
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wurden, nach Ansicht der Experten kaum einen höheren Ein�uss gegenüber den anderen

Bereichen geltend machen können. Zwar heben einige Experten hervor, dass insbesondere

in den ersten Jahren und Fahrzeuggenerationen die Produktion früh in die Spezi�kations-

prozesse der Fahrzeugentwicklung eingebunden werden müsse, um frühzeitig Ein�uss auf

die Fertigungsprozesse und -kosten ausüben zu können; ein Macht- oder Ein�ussgewinn

verbinde sich mit dieser Einbindung jedoch nicht.

Fast unverändert im zugesprochenen Ein�uss auf das Unternehmen bleibt die Forschung.

Insgesamt weite sich das Tätigkeitsgebiet der Forschung deutlich über alle Fachbereiche

aus, womit sich auch die fachliche Einbindung der Forschung bei Fragestellungen der an-

deren Bereiche vergröÿere. Diese qualitativ deutlich veränderte Aufstellung der Forschung

vergröÿere allerdings nur geringfügig ihren Ein�uss.

8.2.3. Das Elektrofahrzeug. Eine Geschichte der Machtverschiebung

In den Evaluationsinterviews beschrieben die Experten eine historisch weitestgehend kon-

ditionierte Macht- und Ein�ussstruktur innerhalb der betrachteten Unternehmensbereiche.

In einem Branchenumfeld, in dem das Unternehmen im globalen Wettbewerb die Spannung

zwischen technischer Exzellenz bei geringstmöglichen Fertigungskosten austarieren muss,

um in den Kategorien der technologischen Qualität und Innovation einerseits und ferti-

gungsbezogener Skalene�ekte andererseits ein organisatorisches Gleichgewicht zu �nden,

konzentriert sich die Unternehmensmacht auf die maÿgeblich damit verbundenen Unter-

nehmensbereiche.

Die Experteneinschätzungen zur zukünftigen Ein�ussverteilung setzt unter den Prämissen

des Gedankenexperiments jedoch ein Fragezeichen an die Zukunftsfähigkeit dieses Sta-

tus. Es scheint, dass diese Machtkonzentration und die damit verbundene Deutungshoheit

über das unternehmerische Selbstverständnis entlang der technischen Bereiche dann an

ihre Grenzen stöÿt, wenn in Zukunft unkonventionelle Technologie und Geschäftsmodelle

organisiert werden müssen:

Dem Unternehmen, dessen Prozessabläufe sich in einem fortgeschrittenen Reifestadium

be�nden und die Entstehung und Festigung dieser Abläufe über die Jahrzehnte sich eta-

bliert und habitualisiert haben, um schlieÿlich in der Kultur und dem Selbstverständnis ihre

dominante Spur zu hinterlassen, wird durch die hier aufgezeigte Machtverschiebung ein

Problem für die weitere Unternehmensentwicklung unterbreitet.

Die Roadmaps und der daraus abgeleitete E-PEP schlieÿen nicht aus, dass bestehende Kon-

ditionierungen und Machtkonstellationen nicht doch unverändert einen Unternehmenserfolg
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im Bereich der Elektromobilität gewährleisten. Wird allerdings die gedankenexperimentelle

Möglichkeit in Betracht gezogen, dass die vorgelegten Roadmaps und deren dargestellten

Konsequenzen für Inhalt und Art der Unternehmensprozesse eine ernstzunehmende Alter-

native zum organisatorischen Status Quo darstellen, dann wird deutlich, dass das Elektro-

fahrzeug nicht nur ein technologisches, sondern eine tiefgreifend organisatorisches Problem

werden könnte.

Technologisch lieÿe sich das Elektrofahrzeug möglicherweise auch ohne organisatorischen

Wandel erfolgreich entwickeln und in Groÿserie bauen. Auch ein verändertes Produktver-

ständnis könnte mutmaÿlich mit Macht in die bestehenden Strukturen implementiert wer-

den. Sobald aber, wie gezeigt, der Prozess der Produktde�nition und der Produktentstehung

sich ändern und gleichzeitig eine Verschiebung des unternehmerischen Selbstverständnis-

ses sich abzeichnen sollte, in dessen Folge interne Machtkonstellationen �uide werden,

korrespondiert die heutige Machtverteilung der Unternehmensbereiche nicht mehr mit der

mutmaÿlich künftig eingeforderten.

Die Experten belegen in der Analyse ihres Unternehmens eindrucksvoll, dass für das Er-

reichen der vorgegebenen Ziele des Ausgangsszenarios 2040 ein tiefgreifender organisa-

torischer Wandel anstünde. Das Elektrofahrzeug ist gegenwärtig möglicherweise noch ein

technisches Problem. Im dargestellten Gedankenexperiment rüttelt das Elektrofahrzeug als

Bestandteil eines integrierten Produktes aus Fahrzeug und Dienstleistung jedoch an der

unternehmerischen Identität. Das, was die Experten in ihrer Einschätzung zu den anste-

henden Verschiebungen der Ein�ussstrukturen und Machtkonstellation beschreiben, wirft

zugleich Fragen auf, wie diese Verschiebung zustande kommen kann, welche Entscheidung

von wem und wann getro�en werden müssen, wieviel Zeit sich eine Organisation gibt, um

notwendige Veränderungen anzustoÿen und wie die unternehmerische Identität bei diesem

Wandel gewahrt werden kann, wenn aktiv die eigene automobil�xierte Historie infrage ge-

stellt wird?

Im skizzierten E-PEP und den darüber hinausgehenden Vernetzungen wird deutlich, dass

Systembezüge gegenüber dem gegenwärtigen organisationsinternen Bezugssystem rekon�-

guriert werden müssten. Die betrachteten Fachbereiche müssen sich nicht nur selbst inhalt-

lich und prozessual neu er�nden, sondern gleichzeitig Schnittstellen und ein Management

ausprägen, welches mit anderen im Wandel be�ndlichen Fachbereichen harmonieren muss.

Bei all dem Wandel müsste zeitgleich ein bestehendes Geschäft am Laufen bleiben, denn

auch dort wird in Zukunft weiter optimiert und innoviert werden müssen. Wie dann al-

lerdings eine Veränderung vollzogen werden kann, wenn bspw. der Entwicklung als einem

entscheidenden Akteur durch andere Unternehmensbereiche Macht abgerungen wird, stellt
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einen Problembezug her, bei dem verschiedene psychologische, soziologische, ökonomische

und innerpolitische Dimensionen auf unternehmerischer und individueller Ebene sich über-

lagern dürften.

8.3. Zwischenfazit und Hypothesen III

Aus der kontrastierenden Gesamtschau zur Einschätzung der aktuellen Charakteristik der

Unternehmenskultur im Allgemeinen sowie der elektromobilen Kulturherausforderungen im

Speziellen wurden Facetten eines unternehmenskulturellen Wandels aufgezeigt:

Die vorliegenden Ergebnisse des Backcasting- und Roadmappingprozesses zeigen, dass die

Kultur der Elektromobilität in der Organisation für den betrachteten Zielhorizont des Jahres

2040 sich wesentlich von der aktuell wahrgenommenen Kultur unterscheiden lässt. In den

Vorinterviews, während des Gedankenexperiments und schlieÿlich auch in den Evaluationsin-

terviews konnten deutliche Zäsuren zwischen der habitualisierten Kultur und der Kultur des

Übergangs zur Elektromobilität nachvollzogen werden. In polarisierend-holzschnittartiger

Form führen die Einschätzungen der Experten des kulturellen Status Quo zum kulturellen

Status des Jahres 2040 zu folgenden Thesen:

Hypothese III.1

An die Stelle einer hierarchisch geprägten Kommunikations- und Durchsetzungskultur

tritt im Laufe des transformatorischen Übergangs zur elektromobilen Kultur eine o�ene

Kommunikations- und interdisziplinäre Problemlösungskultur, in dessen Folge die als inno-

vationsgehemmt wahrgenommene Kultur durch eine kommunikativ-o�ene Innovationskul-

tur abgelöst wird.

Im Wechselspiel zwischen elektromobilem Produktportfolio und Innovationskultur verändert

sich das unternehmerische Selbstverständnis:

Hypothese III.2

An die Stelle einer fahrzeug- bzw. technologiegeprägten Kultur tritt eine dominante Dienst-

leistungskultur, in der das Kultur- bzw. Selbstverständnis der Dienstleistungs- sowie der

Technologieseite des Unternehmens integriert wird.
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Für den bedeutenden, unternehmensinternen Ein�ussfaktor formell und informell vorhande-

ner Macht wird auf Basis der dargestellten Implikationen des Gedankenexperiments folgende

These aufgestellt:

Hypothese III.3

Das Elektrofahrzeug löst innerhalb des unternehmerischen Wandels vom Autohersteller zum

automobilherstellenden Mobilitätsdienstleister eine interne Machtverschiebung aus, in deren

zentralen Ergebnis die marktnahen Fachbereiche Vertrieb und der Finanzdienstleistungen an

Ein�uss gewinnen. Die technikgetriebenen Fachbereiche der Produktion und Entwicklung

werden stark an Macht verlieren.
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9. Das Elektrofahrzeug als

Managementherausforderung

Don't cry - work.

(Rainald Goetz)

Die Experten haben bei der Bearbeitung des Gedankenexperiments herausgearbeitet, dass

für das Umstellen des Produktportfolios auf Elektrofahrzeuge massive und vielschichtige

Veränderungen und Wandlungsprozesse innerhalb des Unternehmens statt�nden müssten

und keinen der betrachteten Fachbereiche auslässt:

Angefangen bei den Einstellungen und Denkgewohnheiten, über die Prozesse und Struktu-

ren, neuen Geschäftsmodellen und schlieÿlich einem neuen Selbstverständnis, das in allen

Backcastingpfaden und Roadmaps in dem eines Mobilitätsdienstleisters mündet, wird das

Unternehmen in z.T. tiefgreifender Weise verändert. Um ein relevanter Marktteilnehmer

im Ausgangsszenario 2040 zu werden, würde nach Ansicht der Experten jedoch eine Fa-

cette des Unternehmens weitestgehend konstant bleiben, nämlich die entscheidungs- und

durchsetzungsstarke Unternehmensleitung, die die bisherigen Unternehmenserfolge durch

charismatische Führung in die Zukunft verlängern soll. Das �groÿe Go� (D1-Evalu., Z.

272), das von einem Experten als Impuls für den starken Aufbruch in das elektromobile

Produktportfolio erwartet wird, verdeutlicht diese Zuschreibung an die Unternehmenslei-

tung.

Dass ein mitunter re�exhafter Bedarf nach Führungsqualität in Zeiten organisatorischer

Veränderungsprozesse eingefordert wird, scheint dabei nicht ungewöhnlich, um temporär

entstehende Unsicherheit zu absorbieren, wie Luhmann darlegt:

�Zu den typischen Lösungsvorschlägen gehört es, auf die Notwendigkeit von

'Führung' zu verweisen. Oft geschieht das im Blick auf das Problem der 'Inno-

vation'. Aber 'Innovation' ist nur ein wohlklingender Name für hier diskutierte

Probleme. Wer Innovationen fordert, kann zumindest rhetorisch auftreten, auch

wenn er dann Widerstand �ndet. Tatsächlich geht es aber darum, Sicherheit
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durch Unsicherheit zu ersetzen; und Führung ist insofern erforderlich, als man

in Führungspersönlichkeiten eine Art Ersatzsicherheit �nden kann, bis die Un-

sicherheitsabsorption wieder Tritt fasst und verlässliche Resultate liefert. Doch

welche Rolle immer starke Führung dabei spielt: die Organisation braucht Zeit,

um bei tief greifenden Strukturänderungen die verlorenen Sicherheiten wieder-

zugewinnen� (2006, 218).

Dem Management im untersuchten Unternehmen wird eine herausragende Rolle für Verän-

derungsprozesse zugeschrieben. Insbesondere die von Luhmann hergeleitete Funktion der

Ersatzsicherheit konnte in den Interviews und Diskussionsrunden mit den beteiligten Exper-

ten nachvollzogen werden. Die exponierte Rolle des Managements soll hier als Grundlage

für ein abschlieÿendes Hypothesenkapitel dienen:

In der Ergebnisdarstellung wurden Veränderungsdimensionen der betrachteten Fachbereiche

im Selbstverständnis, bei Prozessen (v.a. im E-PEP), der Vernetzung mit anderen Fach-

bereichen sowie struktureller Veränderungen nachgezeichnet. Schlieÿlich wurden die Aus-

wirkungen dieser Veränderungsdimensionen hinsichtlich der Ein�uss- bzw. Machtstruktur

durch die Ergebnisse des Gedankenexperiments aufgezeigt. Alle Veränderungsdimensionen

ergeben zusammengenommen einen Herausforderungsmix für das Management der Fach-

bereiche.

Jeder Fachbereich muss sowohl Veränderungen bei Prozessen, Strukturen, Vernetzungen

und dem Selbstverständnis sowie (mutmaÿlich) Veränderungen im bereichsübergreifenden

Machtgefüge managen. Die Summe aller aufgezeigten Veränderungsdimensionen dürfte je-

weils besondere Anforderungen an das Management der Fachbereiche stellen, weswegen

die nachfolgenden Abschnitte jeweils als zusammenfassende Hypothese für das Manage-

ment jeden einzelnen Fachbereichs fungieren. Dazu wurden die Veränderungsdimensionen

Prozesse, Strukturen, Vernetzung und Selbstverständnis einerseits und andererseits die

Ein�ussveränderung für die Fachbereiche gegenübergestellt, um zu einer graduellen Abstu-

fung der Fachbereichsherausforderungen und zu Einschätzungen zu den fachbereichsspezi-

�schen Managementaufgaben zu gelangen (vgl. Abb. 9.1). Die folgenden Einschätzungen

basieren als schlussfolgernde Essenz des durchgeführten Gedankenexperiments auf einer

interpretativen Zusammenführung aller erhobenen Daten. Die Beschreibung der Manage-

mentherausforderungen für jeden Fachbereich dient als Hypothesensammlung zur zentralen

Herausforderung für jeden Fachbereich1.

1Um eine Summe der Veränderungsdimensionen als Grundlage für eine thesenhafte Darstellung zu ermög-

lichen, wurden diese Dimensionen in Abbildung 9.1 gegenübergestellt: Auf der x-Achse sta�eln sich die

betrachteten Fachbereiche nach dem Grad der Veränderungen in den Dimensionen Prozesse, Strukturen,
Vernetzungen und Selbstverständnis. Zwar erfordern die aus den Backcastingpfaden und den Roadmaps
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Hypothese IV.1:

Vertrieb - Nadelöhrmanagement und Fehlertoleranz

Der Fachbereich mit dem höchsten Veränderungsmoment ist der Vertrieb. Als Fachbereich,

der sich fachlich massiv verändern wird und zeitgleich einen starken Ein�uss auf die Unter-

nehmensgeschicke erfährt, wird der Vertrieb zum entscheidenden Engpass für den Erfolg

der elektromobilen Unternehmenstransformation. Die notwendigen Veränderungen des Ver-

triebs sind auf allen Betrachtungsdimensionen dabei so vielschichtig und tiefgreifend, dass

nur durch eine erfolgreiche Transformation des Vertriebs das Gesamtunternehmen die in

den Backcastingpfaden und den Roadmaps beschriebenen Veränderungen scha�en kann.

Die wenigsten Veränderungsprozesse in Organisationen können als Selbstläufer beschrie-

ben werden oder verlaufen kon�iktfrei. Dass Veränderungsprozesse latent zu Unbehagen,

Kon�ikten, Wandlungsresistenzen usw. in den sich verändernden Organisationen führen

können, gehört zum allgemeinen Wissensbestand und Existenzgrundlage jeder Organisa-

tionsberatung (vgl. Nagel, 2009) bzw. jedes Veränderungsmangements (vgl. Capgemini,

2007). Wenn hier die Hypothese aufgestellt wird, dass der Vertrieb zum Engpass des Er-

folgs werden könnte, weil er am stärksten von Veränderungen in den vernetzungs-, prozess-,

und strukturbezogenen Kategorien, einem somit deutlich veränderten Selbstverständnis und

einem Ein�usswachstum abhängig ist, so wird die Frage beantwortet werden müssen, wie

ein solcher organisatorischer Wandel innerhalb dieses Fachbereichs vollzogen werden kann,

wer diesen Wandel steuern bzw. managen soll und unter welchen Bedingungen ein solcher

Wandel statt�nden kann?

abgeleiteten Herausforderungen für die Prozesse, die Strukturen und die Vernetzung insgesamt sehr

hoher Veränderungsanforderungen für alle Fachbereiche; in der qualitativen Bewertung variiert die Stär-

ke der Veränderungen je nach betrachteter Dimension und Fachbereich. So zeigt sich, dass bspw. die

Forschung in allen der betrachteten Veränderungsdimensionen eine sehr hohe Wandlung erfährt, das

Marketing hingegen nur eine geringe Veränderung in diesen Dimensionen zu bewältigen hat. Je stärker

die Veränderung eines Fachbereichs ist, desto weiter rechts ist er auf der x-Achse angeordnet.

Die Sta�elung der Bereiche auf der y-Achse zeigt die relative Veränderung des Ein�usses der Fachbe-

reiche, wie sie in Kapitel 8.2 hergeleitet wurde. Je höher die Bereiche angeordnet sind, desto wichtiger

werden sie. So gewinnt bspw. der Finanzdienstleistungsbereich relational deutlich mehr Ein�uss, wäh-

rend bspw. die Entwicklung in dieser Perspektive an Macht verlieren wird. Die räumliche Verteilung

der Bereiche in Abbildung 9.1 verdeutlicht, dass aus dem Zusammenspiel der Veränderungsdimensionen

Prozesse, Strukturen und Vernetzung sowie der damit einhergehenden Veränderung der Ein�ussstruktur

eine Schichtung der betrachteten Unternehmensbereiche möglich wird, anhand derer verschiedene Be-

darfe an Wandlungsprozesse bzw. unterschiedliche Gestaltungsfelder der Organisationsentwicklung als

Konsequenz des Gedankenexperiments sichtbar werden.

167



9. Das Elektrofahrzeug als Managementherausforderung

Die Kernherausforderung im Management des Vertriebs wird im zeitgleichen Kompetenz-

aufbau liegen, die beiden Einzelbestandteile des Produkts (Fahrzeug und Dienstleistung)

zunächst einzeln für sich und schlieÿlich integriert zu betrachten und nach Maÿgaben ver-

trieblicher Kenngröÿen zu steuern. Die Fähigkeit des Vertriebs zur Integration der beiden

Produktkomponenten wird jedoch dadurch erschwert, dass die für betriebswirtschaftliche

Planungsregimes notwendigen Kennzahlensysteme gegenwärtig weder bei der Produktkom-

ponente Elektrofahrzeug noch bei der Produktkomponente Dienstleistung vorhanden sind.

Bei keiner der beiden Komponenten sind Erfahrungen vorhanden, die sich in gelernte Pro-

zessabläufe einp�egen lieÿen. Anstatt sich also auf gelernte und in Punkt- oder Zahlen-

systemen kodi�zierte Entscheidungsprämissen berufen zu können, wird es die Managemen-

therausforderung des Vertriebs sein, solange auf der Grundlage eines unternehmerischen

Handelns Entscheidungen zu fällen, Lernprozesse zu initiieren und Lernerfahrungen an-

zusammeln, bis der Vertrieb die Kernaufgabe der elektromobilen Produktintegration be-

herrscht. Eine adäquate Fehlertoleranz für das Erreichen einer solchen Lernkurve dürfte

hierbei eine der Kernherausforderungen sein.

Das Geschäft der Elektromobilität muss durch das wichtiger werdende Nadelöhr Vertrieb

mit seinen der Sache geschuldeten Begrenztheiten der Planungsinstrumente hindurch. Im

Vertrieb wird der prozessuale Grundstein für den Erfolg des Projekts Elektromobilität ge-

legt. Soll die Elektromobilität unter den Prämissen des Gedankenexperiments innerhalb des

Unternehmens erfolgreich sein, so braucht es ein gutes Management, ein Management, das

mit ausreichend Fehlertoleranz und unternehmerischem Mut und Weitsicht ausgestattet ist.

Hypothese IV.2:

Entwicklung - Management von Ein�ussverlust

Während im Vertrieb der Kompetenz- und Ein�ussaufbau die Kernherausforderung ist, lie-

gen die Aufgaben für die Veränderung der Entwicklung diametral entgegengesetzt, indem

in der Entwicklung das Management von Ein�ussverlust zentral wird.

Wie in den vorherigen Kapiteln dargelegt, und in der Abbildung 9.1 deutlich wird, ist der ge-

genwärtig sehr mächtige Bereich Entwicklung derjenige Bereich, der sich prozessual stark

auf andere Akteure einstellen muss und dadurch deutlich an Ein�uss innerhalb des Un-

ternehmens verlieren wird. Die Entwicklung verliert damit die Deutungshoheit über das

Elektrofahrzeug, indem das zu entwickelnde Fahrzeug nunmehr dem übergeordneten Pro-

duktMobilität untergeordnet ist. Prozessual werden Abstimmungen mit Fachbereichen, wie

dem Finanzdienstleistungsbereich notwendig, die bisher nicht nur nicht bestanden, sondern
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die zukünftig direkt in die Geschicke dieses Bereichs eingreifen.

In dieser Gemengelage besteht die Herausforderung, den zwar immer noch ein�ussreichsten,

aber im Ein�uss deutlich geminderten Bereich Entwicklung in die gesamtorganisatorische

Veränderung zu integrieren und ihn so zu führen, dass ein Management von Ein�ussverlust

zum angestrebten Gesamtoptimum der Organisation beitragen kann. Wie die Literatur zu

den Folgen von Ein�uss- bzw. Machtverlust andeutet, wird eine solche Transformation der

Entwicklung eine immense Herausforderung werden, um explizite und implizite Beharrungs-

und Blockadekräfte produktiv zu überwinden (vgl. Richter, 2007).

Der geordnete Rückbau einer kulturell tief verwurzelten Machtstruktur erfordert eine Stra-

tegie, die gegen das vorherrschende Selbstverständnis eines entwicklungsgetriebenen Un-

ternehmens gerichtet ist. Mehr noch: Das Selbstverständnis der gesamten deutschen Au-

tomobilindustrie, als einer der bedeutenden Leitindustrien Deutschlands, genieÿt mit dem

Label des German Engineering weltweite Beachtung. Die entwickelten Roadmaps und ihre

Implikationen negieren diesen Kontext nicht, da auch in Zukunft die Entwicklung für die

Qualität und Performance des Elektrofahrzeugs stehen wird. Aber die Ergebnisse des Ge-

dankenexperiments adjustieren die Kon�guration der Deutungshoheiten über das Produkt

im Unternehmen, wodurch die beschriebenen Veränderungen zu einer Zumutung für die

unternehmensinterne Ein�usshierarchie werden könnte.

Zwischen den Polen des Vertriebs und der Entwicklung, die ganz unterschiedliche Formen

des Veränderungsmanagements bedürfen, liegen die anderen fünf Bereiche verteilt, deren

Veränderungen ebenfalls nicht als Selbstläufer beschrieben werden können.

Hypothese IV.3:

Forschung - Management Teamplay

Der Bereich mit den stärksten Veränderungen auf Vernetzungs-, Prozess- und Strukture-

bene ist die Forschung: Die Forschung wächst, indem sie neue Tätigkeitsfelder im Be-

reich der Mobilitätsdienstleistungen erschlieÿt. Damit erweitert sich der Kreis der internen

Kooperations- und Ansprechpartner. Die Forschung erarbeitet sich die Position eines Think

Tanks, der über alle Fachbereiche vernetzt sein wird, der sich zum konzeptionellen Treiber

der technischen und geschäftsfeldbezogenen Veränderungen entwickelt und somit als quer-

vernetzte Einheit das gesamte Tätigkeitsspektrum des Unternehmens innerhalb der eigenen

Strukturen im Kleinen abbildet.

Die Herausforderung des Managements, die den gedankenexperimentellen Zielen der For-
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schung gerecht würde, entspräche der einer kommunikativen Ö�nung gegenüber den an-

deren Fachbereichen - oder dem vernetzenden Teamplay zwischen den Fachbereichen. Ei-

ne Forschung, die sich von einer vornehmlich technisch orientierten Forschung zu einem

Ansprechpartner auf verschiedenen Tätigkeitsfeldern entwickelt, wird sich den anderen Be-

reichen, zu denen heute kaum oder keine fachliche Zusammenarbeiten bestehen, ö�nen

und dabei Wissensfelder erschlieÿen müssen. Die Charakterisierung des notwendigen Ma-

nagements der Ö�nung scheint naheliegend; gleichwohl dürfte kaum eine Form des Ma-

nagements an bereichsinternen wie bereichsübergreifenden Koordinationen kommunikativ

aufwendiger sein.

Um die Anschlussfähigkeit von Kommunikationen der Forschung in alle anderen Fachbe-

reiche zu gewährleisten, muss hierfür ein tiefes Verständnis der bereichsspezi�schen Hand-

lungsrationalitäten aufgebaut werden. Treten nun neben den Fachbereich der Technischen

Entwicklung als gegenwärtigen Hauptansprechpartner nun also fünf weitere Fachbereiche,

so erhöht sich für die Forschung der Bedarf an vorgehaltener kommunikativer Kompetenz

signi�kant in qualitativer und quantitativer Dimension.

Für die Forschung besteht somit die Aufgabe einerseits ihre Kompetenzfelder fachlich wie

personell deutlich interdisziplinärer aufzustellen, um die kommunikative Leistung der For-

schung als innovationskompetenter Ansprechpartner für alle Fachbereiche geltend zu ma-

chen. Das erforderliche Management dieser Ö�nung wäre innerhalb dieses vergleichsweise

kleinen Funktionsbereichs maÿgeblich damit beschäftigt Informationen unterschiedlichster

Fakultäten und unternehmensintern di�erenzierter Handlungsrationalitäten zu koordinieren,

ohne dass diese unterschiedlichen kommunikativen Zusammenhänge sich auf einer höher

aggregierten Betrachtungsebene verbinden lieÿen.

Hypothese IV.4:

Finanzdienstleistungen - Management von Wachstum

Der Finanzdienstleistungsbereich vollführt innerhalb der betrachteten Fachbereiche einen

Wachstumskurs sowohl im Bereich der Kompetenzen, des Ein�usses und womöglich auch

in der Gröÿe der Organisationseinheit. Für das Management dieses Teilbereichs kann dem-

nach auf die paradigmatisch gelernten Strategien der Expansion zurückgegri�en werden.

Für die Expansionsfelder der Finanzdienstleistungen werden Personalstrategien greifen müs-

sen, um mit den wachsenden Anforderungen an den Finanzdienstleistungsbereich im The-

menfeld der Mobilitätsdienstleistungen Schritt zu halten. Die wesentliche Herausforderung
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an dieser Stelle dürfte es dann werden, e�ektiv zu wachsen, also genau an den Stellen,

an denen Kompetenzzuwachs personell oder organisatorisch gestützt werden muss, ohne

wachstumsinduzierte Trägheiten aufzubauen.

Festzuhalten bleibt überdies, dass das Ein�usswachstum der Finanzdienstleistungen im We-

sentlichen auf dem Ein�ussverlust anderer Fachbereiche basiert. In dem Maÿe, wie die Ent-

wicklung oder die Produktion an Ein�uss innerhalb der betrachteten Fachbereiche verlieren,

gewinnen der Vertrieb und die Finanzdienstleistungen an Ein�uss und Deutungshoheit über

das Produkt und das Unternehmen. Während erstgenannte Bereiche einen kontinuierlichen

Managementprozess von Ein�ussverlust durchlaufen werden, müssen der Vertrieb und der

Finanzdienstleistungsbereich den Zugewinn von Ein�uss verarbeiten. Verändert sich die Tek-

tonik der unternehmensinternen Machtzuschreibungen, wird nicht nur der relative Verlierer

einen Lernprozess durchlaufen müssen, sondern auch die relativen Gewinner an Ein�uss

werden lernen müssen mit diesem Machtzuwachs umzugehen.

Hypothese IV.5:

Komponentenbereich - Management gleichzeitigen Schrumpfens und Wachsens

Um das Ziel eines High-Tech-Dienstleisters und -Zulieferers zu erreichen, müsste der Kom-

ponentenbereich nach Ansicht der Experten tiefgreifende Veränderungen durchlaufen:

Neben einem massiven Kompetenzaufbau bei neuen Technologien (Batterie, Leistungs-

elektronik, E-Maschine) und dem Aufbau von Geschäftsfeldern (Micromobile, Entwick-

lungsdienstleistung), wird der Komponentenbereich alte Geschäftsfelder, die nicht dem

Selbstverständnis des High-Tech-Zulieferers entsprechen, transformieren oder ganz schlie-

ÿen müssen. Anders als die Herausforderungen im Finanzdienstleistungsbereich oder dem

Vertrieb, bei welchen lediglich ein Aufbau von Kompetenzen angestoÿen werden müsste,

wird der Komponentenbereich gleichzeitig einen Aufbau und einen Rückbau von Kompe-

tenzen managen müssen.

Da viele personelle Ressourcen von einem schrumpfenden zu einem wachsenden bzw. neu

aufzubauenden Geschäftsfeld wechseln müssten, würde die Durchführung umfangreicher

Schulungs- und Quali�zierungsmaÿnahmen notwendig. Die Organisation des Kompetenz-

aufbaus erfordert hierbei Lösungen zu der Frage, in welchem organisatorischen und perso-

nellen Rahmen dieser Aufbau statt�nden soll? Wird angestrebt, ein neues Geschäftsfeld im

Sinne eines 'Green�eld-Ansatzes' von Grund auf neu aufzubauen, würde ein anderes Ma-

nagement des Prozesses notwendig, als es bei der Transformation eines bestehenden Ge-

schäftsfeldes notwendig würde. Abhängig von der Entscheidung, ob bestehende Geschäfts-
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und Tätigkeitsfelder transformiert oder neu aufgebaut werden sollen, müssen die Strategien

des Managements ausgerichtet werden.

In allen Backcastingpfaden wurde weiterhin die Akquisition von diversen Unternehmen,

wie bspw. Batterieherstellern vorgesehen. Zusätzlich zum ohnehin komplexen Entschei-

dungsraum, inwiefern neue Kompetenzen durch Eigenaufbau oder Transformation zustande

kommen sollen, würde durch die Option der Akquisition noch ein Integrationsmanagement

hinzukommen, welches seinerseits mit starken Integrationsherausforderungen sowohl auf

Prozesse (Berichtswesen, Arbeits- und Managementabläufe etc.), Kultur (Unternehmens-

leitlinien, implizite Verhaltensdispositionen etc.), oder aber dem Management der zusätzli-

chen Gröÿe behaftet wäre.

Über die paraphrasierten Veränderungen und deren Implikationen für das Management hin-

aus sei erwähnt, dass die Komponente durch ihre veränderten Kompetenzen, wenn auch nur

leicht, an Bedeutung bzw. Ein�uss innerhalb der betrachteten Unternehmensbereiche ge-

winnen würde. Die leichte Zunahme an Ein�uss scheint vor dem Hintergrund der genannten,

strukturellen Veränderungen erwähnenswert, da diese Veränderungen prinzipiell gleichzeitig

einsetzen würden und die Komplexität der Entscheidungs- und Managementdimensionen

zusätzlich erhöht bzw. verkompliziert.

Hypothese IV.6:

Produktion - Internes Transformationsmanagement

Mit ähnlichen Herausforderungen wie die Komponente dürfte die Personalstrategie im Be-

reich Produktion eine erhöhte Aufmerksamkeit erhalten. In Hinblick auf die möglichen Ver-

änderungen durch die Produktion von Elektrofahrzeugen und die Fertigung von Kompo-

nenten schätzt ein Experte gleichermaÿen für die Komponente wie für die Produktion die

Wirkung der Veränderungen im direkten Bereich ein:

�Eigentlich braucht man [...] eine Flexibilität der Leute, einmal [...], dass die

Leute dazu bereit sind, [...] viel schneller mit veränderten Rahmenbedingungen

umgehen können. Ich sag mal, dies: 'Das haben wir schon immer so gemacht',

diese typische Phrase, die man oft hört. Man muss den Leuten davor irgend-

wie die Angst nehmen. Grade Leute, die schon 40 Jahre immer das gleiche

Bauteil montiert haben, sag ich mal. Gibt's ja auch. Die müssen die Angst da-

vor verlieren vor diesem Wandel. Es gibt ja sehr groÿe Existenzängste und -

verständlicherweise - die muss man denen nehmen. Weil vielleicht auch in Zu-
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kunft eben die Elektromobilität eben dafür dann für sichere Arbeitsplätze sorgt�

(P1-Evalu., Z. 55-63).

Das angeführte Zitat kann stellvertretend für das in Abschnitt 7.2.3 dargelegte Ergebnis

stehen, dass die Produktion die gröÿten Herausforderungen in der Vernetzung mit sich

selbst, also dem Veränderungs- bzw. Transformationsmanagement der eigenen Prozesse

und Strukturen auftreten würden. Als ausführender Bereich am Ende der fahrzeugbezo-

genen Prozesskette bestehen mit dem Personal- und Fertigungsmanagement die zentralen

Herausforderung der Produktion.

Mit der Fertigung von Elektrofahrzeugen in enger Verbindung steht überdies das Manage-

ment von Investitionen. Es wird geregelt werden müssen, wo und wie welche Investitionen

für ganze Produktionslinien oder Werkzeuge getätigt werden. Auÿerdem müsste entschie-

den werden, ob bestehende Fertigungsanlagen bzw. Fabriken für die Produktion von Elek-

trofahrzeugen genutzt werden können, oder ganz neue Fabriken gebaut werden müssen.

Mit dieser entscheidenden Frage verbunden ist dann die Frage nach quali�zierten Arbei-

tern: Während das Personalmanagement bei bestehenden Produktionsanlagen auf einen

groÿen Kompetenzpool praktischer Intelligenz zurückgreifen kann, besteht ein solcher Pool

nicht notwendigerweise, wenn gänzlich neue Produktionsanlagen aufgebaut werden müssten

(vgl. Fraunhofer IAO, 2012).

Hypothese IV.7:

Marketing - Management Ok

Die geringsten Veränderungen der betrachteten Fachbereiche wird das Marketing zu bewäl-

tigen haben. Zwar hat das Marketing bedeutende Aufgaben zu bewältigen, wie das gleichzei-

tige Bewerben neuer und alter Technologien, bzw. des neuen Produktportfolios gegenüber

dem etablierten Produkt bewerkstelligt werden kann. Über diese tendenziell zielkon�iktäre

Ausgangslage hinaus wird von den Experten kaum eine entscheidende Herausforderung für

das Marketing genannt.

Zusätzlich auftretende Managementherausforderungen können daher als gering einge-

schätzt werden. Sowohl der Aufbau des Selbstverständnisses als Didakt, wie auch die

Ausweitung der Vernetzungen zu anderen Fachbereichen und Produktkategorien müssen

zwar organisiert werden; eine besondere Ausformung, eine besondere Herausforderung die-

ser Aktivitäten, die über die bestehenden Managementkompetenzen hinausgingen, ist im

Vergleich zu den Herausforderungen der anderen Fachbereiche gering ausgeprägt. Das
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Marketing, das von den Experten ohnehin als dynamischer und anpassungsfähiger Bereich

wahrgenommen wird, hat es somit mit weitestgehend inkrementell-evolutiven anstatt mit

radikal-revolutionären Managementherausforderungen zu tun.
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10. Lerne�ekte, methodische Re�exion und

Forschungsbedarf

If men de�ne situations as real,

they are real in their

consequences.

(William Isaac Thomas und

Dorothy Swaine Thomas)

10.1. Lerne�ekte

Seit der Verwendung von Szenarien in Unternehmen ist das organisationale Lernen ein zen-

trales didaktisches Ziel der szenariobasierten Strategieentwicklung. In den ersten konzeptio-

nellen Überlegungen, wie und unter welchen Bedingungen das Mindset des Managements

für eine neue Weltsicht sensibilisiert werden könnte, schlussfolgert Wack als Gründungs-

vater der Szenarioplanung bei Shell: �In developing the 1973 scenarios, we realized that if

managers were to reframe their view of reality, they would need a clear overview of a new

model� (1985, 88)1.

Ausgehend vom didaktischen Ziel der Lernerfahrung (für das Management) wird die kon-

zeptionelle Verknüpfung von Zukunftsanalyse und organisationalem Lernen in Unternehmen

inzwischen als so wichtig eingeschätzt, dass die prozessuale Arbeit an Zukunft bestenfalls

untrennbar verschränkt mit inhaltlichen Ergebnissen ist (vgl. de Geus, 1988). Während

allgemein die Hypothese eines organisationalen Lernens durch die Arbeit an und mit Sze-

narien einem konstruktivistischen Common Sense entspricht (vgl. van der Heijden, 2005,

2004; Chermack, 2003) und empirische Indikationen für den relativen (Lern-)Erfolg durch

szenariobasierte Arbeit bestehen (vgl. Phelps, 2001; Chermack, 2007; Visser, 2009), be-

anspruchen insbesondere partizipative Backcastingansätze die Funktion sozialen und orga-

1Siehe hierzu auch das Kapitel 3.2.
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nisationalen Lernens für sich (vgl. Robinson, 1988, 2003; Quist, 2007)2.

Diesen didaktischen Anspruch aufnehmend, wurden die Lernerfahrungen im Zuge der Work-

shoparbeit und der erarbeiteten Ergebnisse in den Einzelinterviews mit dem Ziel erfragt, wie

sich die subjektive Wahrnehmung der elektromobilen Veränderungsdimensionen verändert

habe. Während einige der skizzierten Lernerfahrungen bereits implizit in den Ausführungen

zu den kulturellen und machtbezogenen Veränderungsdimensionen durch das Elektrofahr-

zeug erfolgte, werden im Folgenden die in den Evaluationsinterviews explizit genannten

Lernerfahrungen der Experten entlang der inhaltlichen und prozessualen Lerndimensionen

diskutiert.

Ein wesentliches Ergebnis der Evaluationsinterviews ist: Alle Experten behaupten, durch

die Teilnahme an der Fallstudie gelernt zu haben. Die Art der Lerne�ekte streut jedoch

breit über inhaltliche und prozessbezogene Aspekte des Gedankenexperiments. Um die Ler-

nerfahrungen klassi�zieren und hinsichtlich ihrer Ursachen einordnen zu können, werden

diese in Anlehnung an Hager und Hasselhorn (2000, 45) in drei Wirkungsarten unterteilt,

nämlich in primär interessierende, programmgebundene Wirkungen, die eine Folge der In-

tervention sind (Kap. 10.1.1), in interventionsgebundene, nicht aber programmgebundene

Wirkungen, die dadurch entstehen, dass eine Intervention stattgefunden hat (Kap. 10.1.2)

sowie interventionsunabhängige, bzw. externe Wirkungen, deren Zustandekommen nicht in

unmittelbarem Zusammenhang mit der Intervention stehen (Kap. 10.1.3).

10.1.1. Primär interessierende, programmgebundene Wirkungen

Als Voraussetzung der vielschichtigen Lerne�ekte, die unmittelbar durch die Teilnahme

aufgezeichnet werden konnten, war die nicht erwartete, aber dennoch uneingeschränkte

Zustimmung zum Ausgangsszenario 2040, das den Startpunkt des gemeinsam erarbeiteten

Gedankenexperiments markierte. Das Ausgangsszenario 2040 wurde nicht nur von allen

Experten als plausibel, sondern von einigen Experten in wesentlichen Punkten sogar als

wahrscheinlich eingestuft, obwohl der normative Charakter der gesellschaftlichen Rahmen-

bedingungen, des Zeithorizonts und der Marktanteile der Elektrofahrzeuge des Ausgangs-

szenarios 2040 erkannt wurde. So äuÿert ein Experte zur Frage, ob die Backcastinggruppen

auch ohne die Fokussierung auf Mobilitätsdienstleistungen innerhalb des Ausgangsszenario

den Backcastingpfad so stark in Richtung der Mobilitätsdienstleistungen geführt hätte:

2Siehe hierzu insbesondere die didaktischen Wurzeln partizipativ-normativer Zukunftswerkstätten und Sze-

narioworkshops seit den 1970er Jahren als Vorläufer der partizipativen Backcastingansätze (Jungk, 1985,

1993; Street, 1997; Kuhnt, 2006; Seliger, 2008).
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�Ich glaube schon, dass die Ideen in diese Richtung gekommen wären [...]. Da

gibt es so viele Sachen, die im Bereich Elektronik und Informatik usw. im Mo-

ment passieren. Das passiert auch schon heute in unseren Autos, diese [...]

vielen Apps usw.� (P2-Evalu., Z. 87-93).

Die hohe Akzeptanz des Ausgangsszenarios 2040 sowie die anschlieÿend zu beobachtende

intensive Involviertheit im Backcasting- und Roadmappingprozess zeigte sich in der Bewer-

tung der erwarteten Unternehmensveränderungen, die im Verlauf des Gedankenexperiments

aufgezeigt wurden. So erschienen den Experten die erarbeiteten Ergebnisse als plausibel,

übertragbar und im Unternehmen als umsetzbar, wie ein Experte überzeugt die Ergebnisse

der Gruppe zusammenfasst:

�Am Ende sagten doch Alle: 'Ja, irgendwie warten wir alle nur noch darauf,

dass der Hebel umgelegt wird'� (D1-Evalu., Z. 248-249).

Neben dieser zusammenfassenden Einschätzung einer generellen Validität und Belastbarkeit

der erarbeiteten Ergebnisse, wurden diverse, insbesondere durch den Backcastingprozess

initiierte Lernfelder benannt, von denen der überwiegende Teil sich auf die Geschwindigkeit

und die Dauer des als notwendig erachteten Wandels bezieht:

Ein Experte resümiert seinen Erkenntnisgewinn, dass der skizzierte Wandel sofort beginnen

müsse und nicht ohne Beschleunigung der Wandlungsgeschwindigkeit scha�bar sei. Die

Ergebnisse zeigten,

�dass wir jetzt Gas geben müssen, ganz ordentlich. Ja, jetzt werden viele Wei-

chen in die Zukunft gestellt, weil wenn man jetzt nicht anfängt [...] diese Pro-

beserien, diese Testfahrzeuge, Kleinserien, um dann ein zwei Modelle umzustel-

len und dann immer mehr Modelle. Das kostet alles sehr viel Zeit da Erfahrung

zu sammeln und die Kunden langsam mitzunehmen, das geht ja auch nicht von

den einen Tag auf den anderen. Die stellen ihre Lebensgewohnheiten um, das

muss alles jetzt anfangen, weil 40% das ist ein hohes Ziel, selbst für 2040.

Deswegen muss jetzt viel getan werden. Durch den Workshop wird jetzt erst

klar. Wenn man das erreichen will, oh, da muss man jetzt aber schon richtig

Gas geben� (S2-Evalu., Z. 54-62).

Andererseits sei auch klar geworden, dass die notwendige Geschwindigkeit des internen

Wandels nicht nur für einen kurzen Zeitraum, sondern für einen langen Zeitraum aufge-

nommen und aufrecht erhalten werden müsse, wie ein anderer Experte den Lerne�ekt der

Gruppe darlegt:
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�Also ich glaube, über dieses ganze Backcasting wird einem ja so ein bisschen

bewusst, was alles zu tun ist, welche Voraussetzungen erfüllt werden müssen

und sofort. Und grade das Thema Akzeptanz in der Gesellschaft und so weiter

und so fort ist nicht so ein Thema, das so schnell abläuft, wie es momentan

gehypt wird. Die Ernüchterung kommt bestimmt. Und über das Backcasting

haben wir uns schon Gedanken gemacht, wie eigentlich vielleicht ein realisti-

sches Di�usions-Szenario aussehen könnte, und das war halt ernüchternder als

es momentan in der Presse gehypt wird und in der ö�entlichen Wahrnehmung

vielleicht steht, dass wir nächstes Jahr schon alle Elektrofahrzeuge fahren. Und

davon sind wir ja Meilenweit entfernt. Und ich denke mal, wenn man vorwärts

gegangen wäre, wäre man nicht auf Anhieb so schnell drauf gekommen. Und

deswegen würde ich sagen: Backcasting hat, was die Realisierungsgeschwindig-

keit angeht, uns ein wenig anders die Augen geö�net (D1-Evalu., Z. 22-33)

[...]. Ich denke, bei allen drei Gruppen ist eigentlich klar geworden, dass das

ziemlich lange dauert, der ganze Prozess auf Marktanteile von 50% zu kom-

men. Es hat keiner gesagt: Machen wir 2020 schon [...]. Ich glaube schon, dass

diese Abstände, diese Entwicklung, die wir uns da aufgemalt haben, einiger-

maÿen plausibel waren. Also, dass dieser Zeitraum von 2040 schon mindestens

notwendig ist, um das in dem Rahmen auch umsetzen zu können� (D1-Evalu.,

Z. 240-248).

Obschon der überwiegende Teil der Experten die Umsetzbarkeit der erarbeiteten Ergebnisse,

wenn auch nicht vorbehaltlos, aber insgesamt als denkbar und möglich einschätzt, sei auf

eine kritische Einschätzung eines Experten zur Realisierung der Ergebnisse eingegangen. So

verweist ein Experte auf den �ktiven Gehalt und das Fehlen planungsrelevanter Daten der

Ergebnisse:

�Ich glaube, das direkt als Szenario in die Realität zu projizieren, da würde ich

mich schwer tun, weil wir keine Fakten und keine Daten haben. Wir reden da

wirklich nur �ktiv über irgendwelche Möglichkeiten, wir haben nie irgendwelche

Kennzahlen oder sonst irgendwas, und ohne die ist es schwierig� (R2-Evalu.,

Z. 19-22).

Trotz dieser einschränkenden Bemerkung kann für den Forschungsablauf festgestellt wer-

den, dass mit der Produktion einer gemeinschaftlich geteilten Zukunftssicht sowie einer

beinahe einheitlichen Wahrnehmung der Umsetzbarkeit der erarbeiteten Ergebnisse eine

programmgebundene Wirkung erzielt wurde. Unabhängig davon, ob die Realisierung der er-

arbeiteten Ergebnisse von anderen, nicht am Forschungsprozess beteiligten Experten geteilt
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würde, ist der Nutzen des Ausgangsszenarios und des anschlieÿenden Forschungsprozesses

für den Umgang mit dem Thema Elektromobilität damit beobachtbar.

10.1.2. Interventionsgebundene, nicht aber programmgebundene Wirkungen

Im Bereich der Lernerfahrungen, die zwar direkt durch die Fallstudie initiiert wurden, jedoch

lediglich bedingt als inhaltliche Lernwirkung gefasst werden können, wurde vor allem die

Erkenntnis einer intersubjektiv geteilten Zukunftssicht, der Vernetzungs- bzw. Austauscha-

spekt durch die Zusammenarbeit mit Kollegen anderer Fachbereiche sowie das Verständnis

für die jeweiligen Handlungsrationalitäten und -zusammenhänge genannt. Die mitunter als

Ziel von Szenarioprozessen dargelegte Funktion der Produktion geteilter Zukunftsbilder

konnte auch im durchgeführten Forschungsprozess erzielt werden. Ein Experte beschreibt

diese Erkenntnis so:

�Für mich - aus Gruppensicht - war interessant, dass eigentlich Alle ähnlich

denken, obwohl ganz unterschiedliche Bereiche da drinnen waren, alle eigentlich

auch auf gleiche Schlüsse gekommen sind [...]. Das sagt schon irgendwas aus.

Das ist glaube ich auch, was die Gruppe gelernt hat� (C1-Evalu., Z. 297-305).

Ein weiterer, oft gesetzter Akzent liegt in der fachbereichsübergreifenden Vernetzung der

Experten und dem besseren Verständnis der anderen Fachbereiche, das durch den For-

schungsprozess initiiert worden sei.

�Es war [...] interessant, weil [...] man ja in so einem Groÿunternehmen [...]

natürlich sehr spezialisiert ist [...]. Und ich glaube, man lernt bei solchen Sze-

narien das Gesamtbild, das man betrachtet - also den Wechsel zwischen den

Konsequenzen, die Zusammenarbeit zwischen den einzelnen Bereichen und Ab-

teilungen - unternehmensübergreifend. Ich glaube, es schärft dafür immer so

den Blickwinkel. Also, so ein bisschen weiteren Blickwinkel zu bekommen, wenn

man über die Dinge nachdenkt und über Dinge spricht, oder auch über Dinge

urteilt und bewertet� (S1-Evalu., Z. 261-270).

Aus didaktischer Sicht wurde das angewandte Methodenset - und hier besonders der Back-

castingansatz re�ektiert, durch den diverse Lernerfolge bei den Experten erzielt wurden.

So führte die, gegenüber der Alltagserfahrung invertierte Zeitstruktur des planenden Vor-

gehens, bei einem Experten zu einem Aha-E�ekt:

�Ich glaube am Anfang, haben wir alle so den Aha-E�ekt gehabt: Aha, das ist

alles gar nicht so einfach. Danach würde ich sagen: Wenn man mal drinnen ist
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in dieser Denkweise, dann geht es ziemlich gut. Und man muss nur irgendwie

den Weg dahin �nden. Und danach hat man, glaube ich, extrem viel gelernt

dadurch, dass man gesehen hat: Wenn man mal einen anderen Ansatz wählt,

wie fruchtbar der sein kann [...], auch wenn es am Anfang schwierig scheint.

Aber wenn man sich dann die Ergebnisse ansieht, ist man am Schluss super

zufrieden. Weil man auf ganz viele Sachen gekommen ist, wo man genau weiÿ:

Wenn man es von der anderen Richtung angegangen wäre, wäre man da nicht

drauf gekommen. Oder dann hätte man den Weg - zwar schneller ein Ziel

de�niert, aber nie in der Art und Weise und der Tiefe� (R2-Evalu., Z. 137-146).

�Ich glaube, dass über die vielen Detailinformationen, die wir generiert haben in

diesem Szenario, wird die Welt sicherer, oder die Zukunft sicherer. Und dann

kann man sich eher etwas darunter vorstellen, als wenn man es herkömmlich

machen würde - von vorne nach hinten gehen würde� (R2-Evalu., Z. 214-216).

Mit dem Fokus auf das erforderte Timing bzw. die zeitlich logische Abfolge von geplanten

Aktivitäten im Backcastingprozess, beschreibt ein anderer Experte stellvertretend den oft

genannten Lernerfolg der Gruppe, der durch die Strukturierung der Tätigkeiten auf dem

Zeitstrahl entstand:

�Also man ist hier sehr stark durch den Zeitbezug geführt worden. Und immer

wieder die Frage; also durch diesen Backcastingprozess wird man mehr vor-

dergründiger mit der Frage konfrontiert: Stimmt der Zeitpunkt?, als dass man

sich immer [...] mit der Lösung A oder B auseinandersetzt. Es ist nicht die Fra-

ge: Setzen sich jetzt Smartphones oder Netbooks durch?, sondern: Wann ist

der richtige Zeitpunkt für ein Netbook, und was kann es zu diesem Zeitpunkt�

(G1-Evalu., Z. 14-19)?

10.1.3. Interventionsunabhängige, bzw. externe Wirkungen

Alle Experten waren zum Zeitpunkt der Erhebung entweder direkt bzw. indirekt (z.B. über

Einbindung in projektbezogene Berichtsstrukturen) an Projekten der Elektromobilität be-

teiligt bzw. hatten bereits direkte oder indirekte Projekterfahrungen in diesem Bereich,

sodass alle Experten im Verlauf der Fallstudie auch in anderen Kontexten zu inhaltlichen

und prozessualen Entwicklungen im Themengebiet der Elektromobilität eingebunden wa-

ren. Dementsprechend waren einige Lernerfahrungen nicht eindeutig dem Fallstudienverlauf

zuzuordnen. Auf die Frage, ob die Teilnahme an der Fallstudie die Zukunftsvorstellung vom
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Unternehmen verändert habe, verdeutlicht ein Experte die sich überlagernden Diskurssträn-

ge in diesem Thema:

�Das ist jetzt so etwas schwierig zu beantworten, weil einerseits müsste ich sa-

gen: Ja, weil ich mit vielen anderen [...] Leuten aus vielen anderen Bereichen in

den Workshops zu tun hatte, wo man dann wirklich gemeinsam aus unterschied-

lichsten Sichtweisen Dinge betrachtet [...] hat. Auf der anderen Seite muss ich

sagen: Durch meine jetzige Position kriege ich so viel mit, was wirklich passiert,

dass das natürlich auch einen groÿen Ein�uss hat� (R2-Evalu., Z. 3-9).

Als wesentliche interventionsunabhängige Wirkung der Fallstudie wurden auch in den Eva-

luationsinterviews sowohl unternehmensstrategische Verlautbarungen in der Zeit der Fall-

studie zum Thema Elektromobilität sowie die Berufung des Konzernbeauftragten für das

Thema Elektrotraktion angeführt (vgl. hierzu ausführlich Kap. 5.2), wie ein Experte her-

vorhebt:

�So, wie wir im Augenblick vorgehen, ist schon nicht das Verkehrteste mit dem

Michael Ho�mann� (C1-Evalu., Z. 62-63).

Insbesondere diese parallel verlaufenen Diskurse dürften einen Ein�uss auf die Wahrneh-

mung der Wandlungsfähigkeit des Unternehmens gehabt haben, der jedoch hier nicht be-

wertet werden kann.

10.2. Methodische Re�exion

Für die Einordnung der erzielten Ergebnisse ist die Re�exion relevanter Gütekriterien not-

wendig. Mit der Indikation des Forschungsprozesses (Kap. 10.2.1), der empirischen Veran-

kerung (Kap. 10.2.2), der re�ektierten Subjektivität (Kap. 10.2.3) sowie mit der Limitation

des Forschungsprozesses (Kap. 10.2.4) werden hierfür wesentliche Gütekriterien der quali-

tativen Sozialforschung nach Steinke (2007, 324�.) herangezogen.

10.2.1. Indikation des Forschungsprozesses

Die gedankenexperimentelle Forschungsfrage, wie ein Autohersteller sein Portfolio grund-

legend innovieren kann, um davon ableitend wesentliche Prozess-, Struktur- und/oder Kul-

turveränderungen aufzuzeigen, stellt methodisch hohe Ansprüche, um aussagekräftige und

valide Daten in Bezug auf das Unternehmen als Forschungsgegenstand zu generieren. In der

kritischen Rückschau kann in der Wahl einer partizipativen und interdisziplinären Fallstudie
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mittels eines qualitativen Backcasting- und Roadmappingprozesses hierbei eine hohe Ge-

genstandsangemessenheit konstatiert werden, die insbesondere auch von den involvierten

Experten geteilt wird. Gleich mehrere Experten re�ektierten in den Evaluationsinterviews

die Angemessenheit des Forschungsablaufs:

�Das war die gröÿte Herausforderung in demWorkshop, fand ich. Ganz schwierig

abzuschätzen, was passiert dann in 2020 und nicht schon früher oder in 2030.

Hat aber dazu geführt, dass wir [...] nicht zu sehr darüber nachgedacht haben:

'Was ist denn eigentlich möglich?' [...], sondern losgelöst davon: 'Was müsste

eigentlich passieren, damit sich etwas verändert?'. Und das war ganz gut [...].

Das fand ich, diesen Ansatz zwar schwierig, aber richtig für das Thema� (M1-

Evalu., Z. 20-30).

Auch die im vorherigen Kap. 10.1 dargelegten Re�exionen der Experten, dass durch einen

klassischen, vorwärtsgerichteten Szenarioprozess die Ergebnisse des Backcastingprozesses

womöglich nicht erzielt worden wären, unterstreicht die Angemessenheit der Methoden-

auswahl. Insbesondere über die Einrahmung des Backcasting- und Roadmappingprozesses

durch Vor- und Evaluationsinterviews konnte gezeigt werden, dass mit dem eingesetzten

Methodenset Lerne�ekte nachgewiesenen werden konnten3. Die Existenz der unterschied-

lich explizierten Lernerfahrungen durch die Experten kann insofern als Ausweis eines gegen-

standsangemessenen Vorgehens gelten, da schon das Nachweisen eines als produktiv und

wertvoll erachteten Lernprozesses dieses Gütekriterium erfüllt. Dass hier ausgewiesene Ex-

perten im Themengebiet der Elektromobilität den Wert der Ergebnisse als hoch bewerten,

steigert diese Einschätzung nochmals.

Schlieÿlich konnte durch die Analyse der erhobenen Daten gezeigt werden, dass die beiden

Forschungsfragen erfolgreich bearbeitet wurden, d.h. wesentliche Ziele des Forschungs-

vorhabens erzielt wurden: So konnten nicht nur relevante Antwortmöglichkeiten auf die

Forschungsfragen erarbeitet, sondern vor allem auch o�ene Fragen sowie Hypothesen und

ein weiterer Forschungsbedarf formuliert werden (vgl. Kap. 10.3).

3Durch den Einsatz sehr unterschiedlicher Methoden im Forschungsablauf kann die vorliegende Studie

nach Schreier und Odag (2010) als Multiple-Method Studie klassi�ziert werden. Dass der Einsatz di-

verser Methoden in der Organisationsforschung gängig und förderlich ist, belegen Rosenstiel (2007)

und Flick (2007c); mit dem Zuschnitt der ausgewählten Methoden auf die Fragestellung wird die Gü-

te des Forschungsansatzes unterstrichen, wie Flick ausführt: �Ein zentrales Kennzeichen qualitativer

Forschung [...] ist die Gegenstandsangemessenheit von Methoden: Für fast jedes Verfahren lässt sich

zurückverfolgen, für welchen besonderen Forschungsgegenstand es entwickelt wurde [...]. Für qualitative

Forschung ist typisch, dass der untersuchte Gegenstand und die an ihn herangetragene Fragestellung

den Bezugspunkt für die Auswahl und Bewertung von Methoden darstellen� (2007a, 22).
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10.2.2. Empirische Verankerung

Für die vorliegende Arbeit wurden 20 Interviews mit einer Gesamtlänge von ca. 20 Stunden

geführt, von denen vier Interviews in je einem zusammenfassenden Protokoll und 16 als

vollständige Transkripte auf ca. 200 Seiten zusammengefasst, bzw. niedergeschrieben und

durch thematisches Codieren ausgewertet wurden (vgl. Kuckartz, 2010, 84�.). Die Work-

shops mit einer Gesamtlänge von ebenfalls ca. 20 Stunden wurden über diverse Formate

(z.B. Fotodokumentation, Mitschriften, Aufbereitung von Zwischenergebnissen) dokumen-

tiert und ausgewertet.

Bei jedem Experteninterview sowie den Workshops war neben dem Verfasser der Arbeit

ein zusätzlicher Interviewer bzw. Workshopmoderator anwesend, mit dem alle erhobenen

Daten gemeinsam ausgewertet und die Interpretation kritisch gespiegelt wurde. Über die

Menge des erhobenen und ausgewerteten Materials sowie über die Unterstützung durch

einen Ko-Interviewer bzw. Ko-Workshopleiter konnten im gesamten Erhebungszeitraum so-

wie im entscheidenden Zeitraum der Auswertungsphase die Gütekriterien der empirischen

Verankerung sowie der re�ektierten Subjektivität erfüllt werden (vgl. auch Kap. 10.2.3).

Da der Verfasser der Arbeit den Experten ebenfalls als Experte mit einem umfangreichen

und projektbezogenen, relevanten Vorwissen im Bereich der Elektromobilität innerhalb des

Unternehmens gegenüberstand, war die Gewährleistung dieser beiden Gütekriterien eine

zentrale Anforderung an den Forschungsprozess. Eine etwaige Fehl- oder Überinterpretati-

on der erarbeiteten Ergebnisse konnte unter dem Rückgri� auf dokumentierte Daten, der

kritischen Spiegelung dieser Daten mit einem Ko-Auswerter sowie der abschlieÿenden Er-

gebnisevaluation mit den beteiligten Experten im Rahmen eines gemeinsamen Workshops

minimiert werden.

10.2.3. Re�ektierte Subjektivität

Mit Bezug auf die von Steinke angeregte Re�exion des Vertrauensverhältnisses zwischen

Forscher und Informant (Experten) sowie der Re�exion des Feldeinstiegs sei auf folgen-

de Randbedingungen des Gütekriteriums der re�ektierten Subjektivität eingegangen (2007,

330f.):

Als Ort der Workshops wurden Räumlichkeiten einer Kreativ- und Veranstaltungsagentur

sowie eines Tagungszentrums angemietet, wodurch eine gedankliche Distanz und - in ge-

wissen Maÿen - ein habitueller Bruch mit Verhaltens- und Argumentationsdispositionen des

üblichen Rollenverständnisses erzeugt werden sollte.
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� Die Räumlichkeiten der Veranstaltungsagentur für den Backcastingworkshop auf dem

Gelände eines Gutshofs unterscheiden sich von den gewohnten Arbeits- und Büro-

räumen durch ein warmes, farbenfroh-inspirierendes Interieur. Von den Teilnehmern

des Workshops wurden dann auch genau diese Vorzüge dieser Örtlichkeit positiv her-

vorgehoben. Auch der Roadmappingworkshop wurde in einem abgeschiedenen und

inspirierenden Tagungszentrum auÿerhalb des Unternehmensgeländes durchgeführt,

was von den Experten als kreativitätsfördernd gewürdigt wurde.

� Um dem geläu�gen Habitus einer distanziert-professionellen Rollenausübung im

Tages- bzw. Alltagsgeschäft des Unternehmens entgegenzuwirken, wurde innerhalb

der Gruppe vereinbart, dass man sich duze. Zwar handelte es sich bei dieser Maÿ-

nahme um eine vergleichsweise geringe Anpassung des Verhaltens, da sich einige

der Experten bereits vorher kannten und die Experten aufgrund einer gewissen Ähn-

lichkeit (hohes Quali�kationsniveau, Tätigkeit in Innovations- oder Stabsfunktionen,

vglw. kurze Anstellungsdauer im Unternehmen) für die Workshops hin rekrutiert wur-

den, womit eine gewisse A�nität zum kollegialen Du naheliegend waren.

Obwohl der Weg zum Duzen innerhalb der Workshops schnell beschritten werden

konnte, ist diese Änderung des üblichen, auf funktionaler Kommunikation angelegter

Siez-Form insofern bedeutsam, da nur ein Teilnehmer ausgereicht hätte, um das Nä-

he ausdrückende Duz-Konzept in ein funktional-distanziertes Siez-Konzept innerhalb

der Gruppe umzuwandeln und somit womöglich andere kommunikative Dynamiken

und andere kommunikative Strategien innerhalb der Kreativphasen herausgefordert

hätte. Die beobachteten Folgen des gemeinschaftlichen Verteilens der Duz-Lizenz

zuungunsten der Siez-Verp�ichtung (vgl. Glück, 1997, 119�.) bildeten die Grundlage

für einen hierarchiefreien Austausch über Ideen und Konzepte, wodurch eine Konstel-

lation jenseits sprachlichen Revierverhaltens (vgl. Eisenberg, 2004, 169�.) gescha�en

wurde und die gesamte Konzentration auf der herausfordernden Sachebene des Ge-

dankenexperiments entgegen den Zeitstrahl aufgewendet werden konnte.

� Neben der Wahl der Räumlichkeiten auÿerhalb des Unternehmensgeländes und der

enthierarchisierenden Duz-Form konnte das Aufheben der Dresscode-Verp�ichtung

als vorteilhaft beobachtet werden. Die weitestgehende Anwendung des Casual-Wear

hat zum einen das oben beschriebene Überwinden des Distanzverhältnisses gefördert;

andererseits konnte das zeitweilige, in der didaktischen Umsetzung der Backcasting-

methode angelegte Arbeiten mit den auf dem Boden ausgelegten DIN A0 Vorlagen

als zwanglos beobachtet werden. Inwiefern ein Business-Dress-Code das phasenweise

Arbeiten am Boden gehindert hätte, verbleibt zwar im Bereich der Spekulation; die
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beobachtete Entspanntheit, mit der bspw. eine Gruppe im Verlauf des Workshops die

Kreativarbeit gemeinschaftlich auf den Boden verlegte, kann allerdings als unterstüt-

zendes Indiz für diese Wahrnehmung gelten.

Durch die Au�ösung eines formellen Habitus und den Feldzugang auÿerhalb des Unterneh-

mensgeländes war die Arbeit zwischen Forscher und Experten sowie zwischen den Experten

durch ein hohes Vertrauen geprägt, was die Qualität der inhaltlichen Arbeit und die Güte

des Forschungsprozesses positiv beein�usst hat.

Insbesondere die Aufgabenstellung im Backcastingworkshop sowie die damit verbundene

Arbeitsweise erforderte von allen Experten ein hohes Maÿ an o�ener, neugieriger und krea-

tiver Zusammenarbeit mit den anderen Experten. In den Workshops konnte beobachtet und

in den Evaluationsinterviews vermerkt werden, dass die beschriebenen Rahmenbedingungen

der Gruppenarbeit maÿgeblich die geforderte Kreativität unterstützt haben und somit för-

derlich für die Qualität des Forschungsablaufs und dessen Ergebnisse eingeschätzt werden

können.

Weitere E�ekte, die mutmaÿlich durch den beschriebenen Feldzugang und das ausgepräg-

te Vertrauensverhältnis innerhalb der Expertengruppe sowie zwischen Experten und dem

Verfasser der Arbeit erzielt wurden, war das Minimieren strategischen und erwünschten

Antwortverhaltens.

� So konnte nicht beobachtet werden, dass Experten die Rolle bzw. die Bedeutung des

eigenen Fachbereichs stärker als notwendig dargestellt hätten. Auch die Bewertung

der Rolle bzw. der Bedeutung der jeweils anderen Fachbereiche ist weder stärker oder

schwächer als notwendig ausgefallen.

� Auch ein sozial erwünschtes Antwort- bzw. Positionierungsverhalten gegenüber den

anderen Experten oder gegenüber den Interviewern bzw. den Workshopleitern konnte

nicht beobachtet werden. Ob, bzw. wie stark diese beiden relevanten E�ekte durch

das beschriebene Setting der Fallstudie beein�usst waren, kann nicht abschlieÿend

bewertet werden; es scheint allerdings, dass das Setting die gegenteiligen E�ekte

zumindest nicht hervorgerufen hat.

10.2.4. Limitation

In den diversen Schritten des Forschungsprozesses wurde von den Experten stets die his-

torische und kulturell-gewachsene Einordnung der Ergebnisse in den Unternehmenskon-

text hervorgehoben. In wesentlichen Aspekten (z.B. kulturelle Ausgangssituation, Rolle des
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Managements) dürften die Aussagekraft der Fallstudie auf das betrachtete Unternehmen

begrenzt bleiben. Weiterhin sind zum Zeitpunkt der Erhebung diverse Aktivitäten und Er-

eignisse festgehalten worden (z.B. zentrale Personal- und strategische Entscheidungen),

die hochgradig spezi�sch für das betrachtete Unternehmen sind und eine Übertragbarkeit

der Ergebnisse auf andere, vergleichbare Unternehmen einschränken.

In Ansätzen übertragbar dürfte jedoch die im Forschungsablauf als zentrale These heraus-

gearbeitete Machtverschiebung innerhalb des Unternehmens sein: Die grundlegende An-

nahme der Fallstudie ist, dass sich das Unternehmen im Bereich der Elektromobilität als

Mobilitätsdienstleister verstehen und dementsprechend organisieren sollte. Während sich

verschiedene Autohersteller ansatzweise als Mobilitätsdienstleister positionieren und erste

organisatorische Erfahrungen in diesem Geschäftsfeld sammeln4, dürften die organisatori-

schen E�ekte einer konsequent integrierten Produktplanung von Mobilitätsdienstleistung

und Elektrofahrzeug, wie sie im E-PEP skizziert ist, zum Einen weitestgehend fehlen. Zum

Anderen kann gemutmaÿt werden, dass auch bei anderen etablierten Autoherstellern mit

einer Verschiebung der produktspezi�zierenden Kompetenzen eine Verschiebung formeller

und informeller Machtkonstellationen einhergehen dürfte.

10.3. O�ene Fragen und Forschungsbedarf

In der durchgeführten Fallstudie wurden Ergebnisse erarbeitet, die in ihrer Reichweite be-

grenzt bleiben und im Forschungsprozess inhaltliche Aspekte unbeantwortet lasen. Folgende

Ergebnisse der Fallstudie zeigen ihre Limitation durch z.T. lückenhafte, teilweise inkonsis-

tent erscheinende und z.T. widersprüchlichen Ergebnisse, die den ableitbaren Forschungs-

bedarf aus dieser Studie bilden:

� Innerhalb des als zentral dargestellten E-PEP konnte auf Grundlage der erhobenen

Daten nicht geklärt werden, wie eine Integration von Elektrofahrzeug und Dienst-

leistung im Vertrieb gestaltet wird, bzw. wie das Mobilitätspaket innerhalb des Fi-

nanzdienstleistungsbereichs spezi�ziert werden kann. Auch wenn der E-PEP von den

Experten als gemeinsam erarbeitetes Ergebnis im Evaluationsworkshop und den Ein-

zelinterviews plausibilisiert und für richtig (im Sinne der strategischen Ausrichtung

des Unternehmens) beschrieben wurde, bleibt der E-PEP hierdurch z.T. schemenhaft

und unkonkret. Zwar ist mit dem E-PEP ein erster prozessualer Vorschlag für eine

integrierte, elektromobile Produktplanung entwickelt worden; um diesen Vorschlag
4Siehe hierzu exemplarisch die Aktivitäten von Daimler, Peugeot, BMW oder VW (Daimler AG, 2008;

Peugeot, 2009; DriveNow, 2011; Volkswagen AG, 2011).
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zu konkretisieren und schlieÿlich in einen skalierbaren, stabilen und durchführbaren

Planungsprozess weiterzuentwickeln, bedarf es jedoch weitergehender Forschung.

� Ein weiterer wesentlicher Aspekt, der die dargestellten Ergebnisse limitiert, liegt in der

Auswahl der Fachbereiche und der damit verbundenen Zuschreibung von Aufgaben

begründet. So sieht der E-PEP z.B. den Finanzdienstleistungsbereich als zentralen

Fachbereich für die Produktde�nition vor. Diese und andere Aufgaben- und Rollenzu-

schreibung wären grundsätzlich aber auch von anderen, entweder nicht betrachteten

oder noch zu scha�enden Fachbereichen ausfüllbar. Im Rahmen der im Gedankenex-

periment betrachteten Fachbereiche kann die Aufteilung der wesentlichen Prozess-

aufgaben auf die betrachteten Fachbereiche zwar als folgerichtig eingestuft werden;

o�en geblieben ist jedoch die Frage, wie der E-PEP ggf. anders als durch den Finanz-

dienstleistungsbereich maÿgeblich bestimmt werden könnte.

Weiterhin ist zu beachten, dass mit den ausgewählten Fachbereichen lediglich ein

Teilausschnitt der Unternehmensbereiche gewählt wurde. Etwaige Einschränkungen

der erarbeiteten Ergebnisse aus Sicht nicht-betrachteter Fachbereiche sind dement-

sprechend nicht abgebildet. Wie sich weitere Fachbereiche nach Maÿgabe des darge-

stellten Transformationspfades verändern müssten, wäre interessant für eine Erwei-

terung des Gedankenexperiments auf das gesamte Unternehmen.

� In der Analyse des Evaluationsworkshops und der Evaluationsinterviews wurde bereits

kritisch auf Wahrnehmung der Experten verwiesen, wonach der skizzierte Transfor-

mationsprozess im Unternehmen weder einer kulturellen Revolution entspreche und

dementsprechend auch keines kulturellen Wandlungsprozesses bedürfe. Inwiefern eine

von den Experten unterstellte, kulturelle Adaptionsfähigkeit des Unternehmens vor-

handen ist, um ohne unterstützende Maÿnahmen den Wandel vom Autobauer zum

Dienstleister zu bewältigen, ist auf Basis der erarbeiteten Ergebnisse insgesamt schwer

einschätzbar.

Dass diese o�en gebliebene Frage jedoch relevant für das Unternehmen sein dürfte,

liegt angesichts der hohen Bedeutung der Unternehmenskultur auf der Hand, wie der

nachvollzogene Wandel im Ein�uss- bzw. Machtgefüge der betrachten Fachbereiche

zeigt. So konnte als einer der Haupte�ekte des beschriebenen Wandels herausgear-

beitet werden, dass massive formelle und informelle Machtverschiebungen kanalisiert

werden müssten. Relevant ist hierbei die Frage, wie solch eine Machtverschiebung

organisiert werden kann, ohne dass Beharrungskräfte oder Konterreaktionen aktiviert

bzw. provoziert werden? Überdies wäre zu erörtern, welche Art Mitarbeiter und Ma-

nager für den Wandel benötigt würden, oder wie die von den Experten angeführten
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Elemente einer konstruktiven Kommunikationskultur entlang eines veränderten Füh-

rungsverständnisses erzielt werden könnten?

� Daran anschlieÿend bleibt schlieÿlich die sich aufdrängende Frage o�en, ob der

skizzierte Unternehmenswandel überhaupt durchführbar wäre?

Die Expertengruppe konnte innerhalb einer in sich geschlossenen Intervention

aus methodischer und didaktischer Sicht plausible Ergebnisse zur Zukunft des

Unternehmens erarbeiten. Dass eine gelingende Transformation des Autoherstellers

als Ergebnis des Gedankenexperiments steht, war als methodisches und didak-

tisches Ziel im Forschungsdesign angelegt. Was aber sagen die Ergebnisse über

die tatsächliche Zukunftsfähigkeit des Unternehmens aus, wenn ein ambitionierter

Unternehmenswandel notwendig würde? Könnte das Unternehmen tatsächlich

einfach das �groÿe Go� verkünden, den �Hebel umlegen�, mit �Macht und Druck�

schnell den Kurswechsel einleiten, wie es einige Experten selbstbewusst für möglich

halten? Ist es eine realistische Annahme, dass dasselbe Unternehmen, von dem

die Experten vor dem Backcastingprozess meinten, dass es eine unbehagliche

Unternehmenskultur aufweise und insgesamt uninnovativ sei in der Lage sein soll,

einen tiefen und schnellen transformatorischen Wandel zu vollziehen, der genau

gegensätzliche unternehmerische Qualitäten benötigt? Was sagen diese mutmaÿlich

einander widersprechenden Einschätzungen über die tatsächliche Wandlungsfähigkeit

des untersuchten Unternehmens?

Auf diese Fragen kann auf Grundlage der erhobenen Daten keine valide Antwort

gegeben werden. Es kann aber begründet gemutmaÿt werden, dass die Experten

die Transformationsfähigkeit durch die Teilnahme an der Fallstudie (kognitiv)

verzerrt wahrnehmen, indem sie die als o�ensichtlich gekennzeichneten und histo-

risch verfestigten Unzulänglichkeiten des Unternehmens gleichzeitig als belastbare

Lösungsoptionen im Kon�ikt mit der Zukunft ansehen. Wirft die Sonne des ge-

genwärtigen Unternehmenserfolgs möglicherweise einen zu langen Schatten auf das

Elektrofahrzeug? Oder überformt das methodische Vorgehen und die provozierte

Involviertheit der Experten eine kritischere Überprüfung der erarbeiteten Ergebnisse?

Oder ist die Einschätzung der Experten gar zutre�end, weil der skizzierte Wandel

möglich wäre?

Alle aufgeworfenen Fragen könnten in unterschiedlichen Forschungsfragen oder

konkreten Maÿnahmen des Unternehmens münden. So könnte für das untersuchte

Unternehmen von Interesse sein, inwiefern ein elektromobiles Zukunftsbild sowie der

Pfad in diese Zukunft ggf. ein Modus wäre, das Unternehmen auf die Herausfor-
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derungen des unternehmerischen Wandels einzustellen? Warum sollte ein mentaler

Wandel einiger weniger Experten nicht zu einem hoch skalierbaren Lernerfolg für den

Rest der Organisation werden?

Ein weiteres naheliegendes Anliegen könnte sein, den aktuellen unternehmenskulturel-

len Rahmen hinsichtlich seiner tatsächlichen Angemessenheit für eine elektromobile

Transformation hin zu überprüfen. Denn: Entspringt die Ho�nung auf das �groÿe

Go� nicht eigentlich dem Wissen darum, dass der Zeitpunkt für den zu beginnenden

Wandel aktuell verpasst wird? Ist das Festhalten an der heroischen Unternehmens-

leitung bei einem gleichzeitigen Aufbruch in innovative Prozesslandschaften und

Produktwelten nicht doch widersprüchlich? Sollte sich das Unternehmen jetzt dazu

durchringen, den elektromobilen Wandel zu beginnen?
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Whenever you think you are

facing a contradiction, check

your premises.

(Ayn Rand)

Was bedeuten die dargelegten Ergebnisse und Thesen des Gedankenexperiments? Die be-

teiligten Experten waren sich sicher, dass das Unternehmen tiefgreifende Veränderungen

durchlaufen muss, um ein zukunftsfähiges, elektromobiles Geschäftsmodell aufzubauen. Nur

durch den Wandel zum Mobilitätsdienstleister, so die zentrale These der Experten, kann

das Unternehmen den Transformationspfad zu einem groÿteiligen elektromobilen Produkt-

portfolio beschreiten. Gibt es nun also keine richtige Elektromobilität in der Falschen?

Aber: Was, wenn Alles nun doch noch anders kommt? Das diskutierte Gedankenexperiment,

wird möglicherweise in einigen Jahren mit bis dahin eingetretenen Veränderungen im Feld

der organisatorischen und technischen Veränderungen in der Automobilindustrie in Bezug

gesetzt werden. Sehr wahrscheinlich werden sodann in einer solchen ex-post Betrachtung

frappierende Unterschiede zwischen dem Erdachten dieser Arbeit und der zukünftigen Wirk-

lichkeit erkennbar werden.

In der Auseinandersetzung des Unternehmens mit seiner Zukunft haben die beteiligten Ex-

perten einen wertvollen Erkenntnisprozess durchlaufen, in dessen Essenz deutlich wurde,

dass unter bestimmten Rahmenbedingungen die Prämissen des aktuellen Geschäftsmodells

- und damit sämtlicher prozessualer, struktureller und kultureller Prämissen des Unterneh-

mens grundsätzlich infrage stehen.

Die Geschichte zeigt, dass das Scheitern von Systemen und Organisationen häu�g bereits in

ihren zugrundegelegten Prämissen angelegt ist (vgl. Diamond, 2011). Das gedankenexpe-

rimentelle Ergebnis der Experten, dass die Veränderung gültiger Prämissen das erfolgreiche

Fortbestehen des Unternehmens gewährleisten kann, darf als didaktisches Ergebnis der Fall-

studie gelten. Dieser Erkenntnisprozess konnte nicht geplant werden; aber er ist da.

Das Nachdenken über eine zukünftige Gegenwart im Jahr 2040 umfasst eine lange Zeit-
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spanne, die beliebig viele Widersprüche zwischen Anspruch und Wirklichkeit eines anzustre-

benden zukünftigen Geschäfts zulässt. Luhmann führt hierzu aus:

�Durch Variation der Zeithorizonte kann man [...] regulieren, was als Wider-

spruch auftaucht und was verschwindet. Sieht man genauer zu, so vermehren

sich die Widersprüche, wenn man in der Gegenwart die Zukunft in Betracht

zieht� (Luhmann, 1988, 515).

Nur zu leicht kann es geschehen, dass der inhärente Widerspruch zwischen dem skizzierten

Status Quo des konventionellen automobilen Geschäftsmodells und den notwendigen Ver-

änderungen für das mühsame Entwickeln eines dienstleistungsgetriebenen, elektromobilen

Geschäftsmodells ausgeblendet oder vertagt werden kann - insbesondere dann, wenn in

naher Zukunft bedeutende wirtschaftliche Erfolge auf Grundlage konventionellen Handelns

erwartet werden:

�Jede Gegenwart bildet immer eine neue, wieder unbekannte Zukunft. Das er-

möglicht es, die Probleme der Gegenwart, ohne Widerspruch zu �nden, in der

Zukunft zu deponieren� (Luhmann, 2009, 1007).

Nun ist die These, dass die Automobilindustrie ihr Geschäftsmodell, anstatt auf den Verkauf

von Fahrzeugen zu verengen, zum Verkauf von Mobilität weiterentwickeln sollte, keineswegs

neu (vgl. Levitt, 1975). Die These der Experten, dass das Unternehmen durch einen tief-

greifenden Transformationsprozess zu einem Mobilitätsdienstleister weiterentwickelt werden

müsse, um erfolgreich im Bereich der Elektromobilität zu werden, erstaunt jedoch durch die

Klarheit und Eindeutigkeit, mit der diese These von den Experten vorgetragen wurde. Eine

vertiefte Arbeit an dieser These sowie ihrer konkreten organisationsinternen Implikationen

von Prozess- über Vernetzungs- und Strukturveränderungen bis hin zu den delikaten Fragen

der Machtverteilung kann dazu beitragen, innerhalb des Unternehmens ein noch klareres

Bild über die anzustrebende Unternehmenszukunft zu konstruieren.

Unabhängig davon, wie Elektromobilität in der Zukunft des Unternehmens organisiert ist, ist

das gemeinsame Aushandeln und Konstruieren eines gemeinsam geteilten Bildes zu dieser

Zukunft ein wichtiges Element, um diese Zukunft auch zu erreichen. Denn:

�Ist eine Vorstellung über das Morgen und Übermorgen erfolgreich in Umlauf

gebracht, d.h. erscheint eine Vorstellung des Kommenden als reale Möglich-

keit am Erwartungshorizont, webt sich die gegenwärtige Zukunft in die Wahr-

nehmungs-, Verhaltens- und Entscheidungsmuster eines gröÿeren Kreises von

Akteuren ein� (Uerz, 2006, 424).
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Mit dem Prozess des gemeinsamen Aushandelns und Verständigens über die Zukunft des

Unternehmens wurde in der durchgeführten Fallstudie ein strategischer Dialog initiiert,

dessen grundlegender Wert darin besteht, dass er stattgefunden hat.

Ein unternehmerischer Wandel kann und sollte von der Unternehmensleitung maÿgeblich

angestoÿen werden; ein möglicherweise tiefgreifender Wandel ist jedoch die Sache aller

Mitarbeiter: Der anstehende strategische Dialog über die Zukunft der Elektromobilität im

betrachteten Unternehmen wird daher notwendigerweise ein Dialog sein, bei dem in den

kommenden Jahren viele Multiplikatoren eingebunden, Zukunftsbilder entworfen - und ir-

gendwann Entscheidungen getro�en werden sollten.

Durch die Auseinandersetzung mit der Zukunft, wurde durch das durchgeführte Gedanken-

experiment die Zukunft des Unternehmens bereits verändert. Diese Arbeit sei als Angebot

für eine weitere Auseinandersetzung mit der Zukunft der Elektromobilität sowohl im unter-

suchten Unternehmen wie auch anderen im Wandel be�ndlichen Akteuren verstanden.
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12. Ein�ussfaktoren und Ausprägungen für

das Ausgangsszenario 2040

12.1. Ölpreis und -verfügbarkeit

Die Diskussion um die Verfügbarkeit und den Preis von Öl ist stark geprägt von den histo-

rischen Höchstpreisen im Jahr 2008, deren Ursachen in einer starken Nachfrage bei gleich-

zeitig verknapptem Angebot lagen. Ausgelöst durch die hohen Ölpreise wird unter dem

Stichpunkt Peak Oil seitdem (wieder) die verbleibende Verfügbarkeit von Öl diskutiert.

Auch die IEA warnt mit eindringlichen Worten vor dem (baldigen) Erreichen des Förder-

höhepunkts konventionellen Erdöls; wie bspw. der Chefvolkswirt der IEA, Fatih Birol (vgl.

Birol, 2008), oder Nobuo Tanaka, dem Chef der IEA:

�The era of cheap oil is over [: : :]. On present trends, just to replace the oil

reserves that will be exhausted and to meet the growth in demand, between

now and 2030 we will need 64 mb/d of new oil-production capacity, six times

the size of Saudi Arabia's capacity today� (Tanaka, 2008, 3).

Die Fundamentaldaten der Ölförderung o�enbaren hierbei einen stetigen Förderrückgang,

dessen Kompensation bislang nicht absehbar scheint, wie die Analysen der UniCredit dar-

legen (vgl. Abb. 12.1):

�Die Förderung der Nicht-OPEC Staaten hat im Jahr 2002 ihr bisheriges Ma-

ximum bei 35 mb/d erreicht. Seitdem ist ein kontinuierlicher Rückgang auf

inzwischen nur noch 33,5 mb/d zu verzeichnen. Wir sehen dabei drei Gründe,

die hierfür verantwortlich sind. In den USA geht die Förderung bereits seit 1971

von damals 11,3 mb/d auf heute 6,8 mb/d zurück. Die Nordseefelder erreichten

im Jahr 1999 ein Fördermaximum von 6,3 mb/d und fördern heute nur noch 4,5

mb/d. Neu hinzu gekommen ist nun jedoch auch die Erdölförderung in Mexi-

ko. Mexiko verfügt mit dem Cantarell-Ölfeld über das produktivste Erdölfeld der

Nicht-OPEC Staaten. 2005 wurden hier noch 2,03 mb/d gefördert. In den letz-

ten beiden Jahren hat sich der Förderrückgang jedoch dramatisch beschleunigt.
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Nach Prognosen der PEMEX [Petróleos Mexicanos, IK] wird die Förderung im

Jahr 2008 um 15% fallen, nach minus 11,6% im Jahr 2007 und minus 6,3%

im Jahr 2006. Wir gehen daher davon aus, dass die Nicht-OPEC Länder auch

als Gruppe gesehen ihr Fördermaximum überschritten haben. In den kommen-

den drei Jahren gehen wir von einem Förderrückgang von ca. 500.000 Fass pro

Tag und Jahr aus. Dieser geologisch bedingte Förderrückgang verstärkt noch

den politischen Förderrückgang der OPEC� (UniCredit Markets & Investment

Banking, 2009a, 2f.).

Abbildung 12.1.: Übersicht der global kummulierten Ölproduktion

(Quelle: Energy Watch Group, 2008, 10)

Um alternative (z.B. nicht-konventionelle) Ölquellen zu erschlieÿen, scheint gegenwärtig

ein Engpass von Investitionsgeldern zu bestehen. So beschreibt die UniCredit die innere

Verbindung zwischen der gegenwärtigen Finanzkrise und der zukünftigen Ölverfügbarkeit

sowie zukünftigen Ölpreisen umschreibt eine Analyse aus der Finanzindustrie wie folgt:

�Der Förderrückgang in den USA, der Nordsee und Mexiko ist inzwischen so

stark, dass ein natürlicher Rückgang der Ölförderung von 3,0 Mio. Fass pro

Tag und Jahr ausgeglichen werden muss. Dies halten wir aber nicht mehr für

möglich, da die Reserven, die für westliche Ölkonzerne zugänglich sind entweder

auf geologisch oder politisch schwierigem Gebiet liegen und der niedrige Ölpreis

den Zugang zu günstigen Finanzmitteln erschwert hat� (UniCredit Markets &

Investment Banking, 2009b, 3).
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Als ausblickendes Fazit wird daher prognostiziert: �Rückblickend wird man die Finanzkrise

daher auch als Schlüsselereignis betrachten, dass eine massive Rohsto�knappheit ausgelöst

hat� (UniCredit Markets & Investment Banking, 2008b, 4).

Ausprägungen 2040: Ölpreis und -verfügbarkeit

Ausprägung I - Ölpreis hoch, Verfügbarkeit hoch

Produktionsinnovationen sowie die Erschlieÿung neuer Ölfelder einerseits sowie der e�zi-

entere Einsatz von Energie (insbes. Öl) haben eine global steigende Nachfrage nach Öl

zwar nicht kompensieren können; eine Energiekrise, bedingt durch eine starke Verknappung

verfügbaren Öls, ist nicht eingetreten. Die Verfügbarkeit von Öl ist im Grundsatz gegeben,

wobei jedoch der Preis wegen erhöhter Förder- und Produktionskosten sowie der stetig

gestiegenen Nachfrage in�ationsbereinigt stark gestiegen ist. Bedingt durch eine hohe Ab-

hängigkeit der Weltwirtschaft von Öl, unterliegt die Preisentwicklung und die Verfügbarkeit

bis ins Jahr 2040 aufgrund ungerichteter wirtschaftlicher (z.B. Spekulationen, Konjunktur-

entwicklungen) oder gerichteter politischer (z.B. bewa�nete Kon�ikte, Preisverhandlungen)

Ein�üsse einer hohen Volatilität mit zeitweiligen Preisspitzen.

Ausprägung II - Ölpreis niedrig, Verfügbarkeit hoch

[Aus heutiger Sicht ist keine mögliche Erklärung für diese Konstellation hinreichend plau-

sibel: Aufgrund geologischer und produktionstechnischer Restriktionen ist ein niedriger Öl-

preis nicht plausibel erklärbar.]

Ausprägung III - Ölpreis niedrig, Verfügbarkeit niedrig

[Aus heutiger Sicht ist keine mögliche Erklärung für diese Konstellation hinreichend plau-

sibel: Aufgrund geologischer und produktionstechnischer Restriktionen ist ein niedriger Öl-

preis nicht plausibel erklärbar.]

Ausprägung IV - Ölpreis hoch, Verfügbarkeit niedrig

Die langandauernde, weltweite Nachfrage nach Öl hat zu einer stark steigenden Preisent-

wicklung geführt. Trotz erheblicher Produktionsinnovationen bei der Förderung und Her-

stellung von Öl ist die Verfügbarkeit abgesunken. Der Peakoil ist lange überschritten. Die
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Öl-Vorräte gehen zur Neige, sodass Öl als kostbares Gut wahrgenommen und als solches nur

für (politisch) ausgewählte oder wirtschaftliche notwendige (und ertragreiche) Aktivitäten

eingesetzt werden kann bzw. darf. Der Ölpreis ist extrem gestiegen; die durchschnittliche

Förderung stark gesunken.

12.2. Ressourcenverfügbarkeit und -preis

Die Bedeutung der Ressourcenverfügbarkeit für Elektrofahrzeuge ist eng an den Techno-

logiepfad für Traktionsbatterien gekoppelt. Grundsätzlich sind dabei Technologiesprünge

nicht notwendigerweise vorhersehbar, sodass sich die Beschreibung des Schlüsselfaktors

Ressourcenverfügbarkeit und -preis an der heute absehbaren Technologieentwicklung ori-

entiert:

Für die Produktion von Traktionsbatterien werden aktuell v.a. die Verfügbarkeit und der

Preis von Lithium sowie von Seltenen Erden (SE) diskutiert, bei denen zwar keine geolo-

gischen Knappheitsrisiken, dafür aber politisch begründete Verknappungszustände möglich

sind. Lithium und Seltene Erden sind für die absehbaren Entwicklungslinien der Batte-

rietechnologie nicht substituierbar: Einerseits erreichen nur die auf Lithium basierenden

Lithium-Ionen-Batterien eine notwendig hohe Energiedichte, die für den Markterfolg von

Elektrofahrzeugen notwendig ist. Andererseits sind Seltene Erden nicht ersetzbare Bestand-

teile von Magneten (z.B. Neodym), die u.a. für Elektromotoren notwendig sind (vgl. USGS,

2009, 95). Politisch motivierte Knappheits- und Preisrisiken ergeben sich aus der Nicht-

substituierbarkeit einerseits. Ausschlaggebend für konkrete Risiken bestehen aber in der

gegenwärtigen Marktstruktur.

Mit einem Anteil von 95% an der Produktion Seltener Erden dominiert China gegenwärtig

den Markt für Seltene Erden (vgl. Abb. 12.2), sodass die BGR mutmaÿt, dass �durch diese

enorme Länderkonzentration [...] Handelsbeschränkungen, wie Exportzölle und Ausfuhrbe-

schränkungen, für Seltene Erden zu ernsthaften Lieferengpässen führen [können]� (BGR,

2009, 3). Als Motivation für eine etwaige politische Verknappung gibt die BGR dabei an:

�China versucht, sich an allen wichtigen SE-Projekten auÿerhalb des eigenen Landes zu

beteiligen, um so weiterhin die Versorgung an SE weltweit zu kontrollieren. Darüber hin-

aus fördert China die Wert steigernde Verarbeitung von Seltenen Erden im eigenen Land�

(BGR, 2009, 5), sodass u.a. der BDI vor den Risiken einer Rohsto�ücke warnt (vgl. Der

Spiegel, 2009).
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Abbildung 12.2.: Produktion von Seltenen Erden

(Quelle: BGR, 2009, 3)

Für Lithium zeigt sich ein ähnliches Bild, wobei hierbei Zulieferstrukturen keine akuten Ver-

knappungsrisiken aufzuweisen scheinen. Die gröÿten geologischen Reserven lagern in Chile,

dessen Motivation einer politischen Verknappung als gering gelten dürfte. Die Produkti-

onskapazitäten für Lithium sind global breiter verteilt, sodass auch hier das Risiko eines

marktbeherrschenden Monopols geringer scheint (vgl. Abb. 12.3).

Sowohl auf regulatorischer Ebene wie auch auf technologischer Ebene die Recyclingfähig-

keit von (Li-Ion-)Batterien gefordert bzw. bereits möglich (vgl. Technology Review, 2009;

Stiftung Gemeinsames Rücknahmesystem Batterien, 2007).

Ausprägungen 2040: Ressourcenverfügbarkeit und -preis

Ausprägung I - Verfügbarkeit hoch, Preise sehr hoch

Sowohl ein e�zienter Einsatz kritischer Rohsto�e sowie die breite Verfügbarkeit von Recy-

clingtechnologien einerseits sowie eine gestiegene Produktionskapazität knapper Rohsto�e,

wie bspw. Lithium, konnten Verknappungen auf dem Weltmarkt weitestgehend verhindern.
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Abbildung 12.3.: Produktion und Reserven von Lithium

(Quelle USGS, 2009, 95)

Da die Nachfrage von Rohsto�en aus verschiedenen Industrien bzw. für verschiedene An-

wendungen stark zugenommen hat, sind die Preise für kritische Rohsto�e zur Produktion

von Elektrofahrzeugen stark gestiegen und liegen gleichermaÿen auf einem sehr hohen Ni-

veau, sodass insbesondere diejenigen Komponenten für Elektrofahrzeuge hochpreisig sind,

bei denen alternative Technologien und Rohsto�e entweder nicht wirtschaftlich sind oder

(noch) nicht existieren.

Ausprägung II - Verfügbarkeit hoch, Preise hoch

Durch Weiterentwicklungen in der Recyclingtechnologie sowie einen Ausbau von Förder-

und Produktionskapazitäten für kritische Rohsto�e zum Bau von Elektrofahrzeugen sowie

eine mäÿige Nachfrage nach diesen Rohsto�en sind Engpässe für kritische Rohsto�e nicht

vorhanden. Durch eine stetige Nachfrage aus anderen Industriezweigen nach diesen Roh-

sto�en liegen die Preise für diese Rohsto�e im Schnitt zwar hoch; jedoch sind dauerhafte

Höchstpreise und Preisspitzen nicht die Regel.

Ausprägung III - Verfügbarkeit gering, Preise hoch

[Aus heutiger Sicht ist keine mögliche Erklärung für diese Konstellation hinreichend plau-

sibel: Bei geringer Verfügbarkeit wären sehr hohe Preise die folgerichtige Annahme zur

Preisentwicklung.]

Ausprägung IV - Verfügbarkeit gering, Preise sehr hoch

Eine hohe Nachfrage nach kritischen Rohsto�en für Elektrofahrzeuge und dessen Kompo-
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nenten aus verschiedenen Industrien hat die Preise dieser Rohsto�e dauerhaft sehr stark

steigen lassen. Förder- und/oder Produktionskapazitäten konnten der Nachfrage entspre-

chend nicht ausgebaut werden oder wurden aus wirtschaftlichen oder politischen Motiven

nicht ausgebaut, sodass zeitweilig Engpässe für diese Rohsto�e entstehen. Insbesondere

diejenigen Komponenten von Elektrofahrzeugen, deren Preis in hohem Maÿe abhängig ist

von kritischen Rohsto�en, steigen langfristig stark an.

12.3. Infrastruktur für Elektrofahrzeuge

Branchenweit wird erwartet, dass sich Elektrofahrzeuge aufgrund begrenzter Reichweiten

und der vermeintlich kaufkräftigen, technika�nen und/oder distinktionssensiblen Kunden-

gruppen (zuerst) in urbanen Zentren durchsetzen werden. Da Bewohner in urbanen Zentren

deutscher Städte tendenziell in Wohnungen wohnen und somit selten über ein Eigenheim

mit ausreichend Parkraum bzw. angeschlossener Garage verfügen (BBSR, 2009), gilt der

Aufbau einer ö�entlichen Lade�nfrastruktur als erfolgskritisch für den Erfolg des Elektro-

fahrzeugs.

Neuere Erkenntnisse aus Kundenbefragungen in den Megacities New York und Paris bele-

gen zwar, dass der Aufbau einer dichten Ladeinfrastruktur eine nachgelagerte Bedeutung

für die Startphase der Markteinführung von Elektrofahrzeugen innerhalb urbaner Zentren

haben wird (McKinsey&Company, 2010); ob und inwieweit diese Erkenntnisse jedoch auf

deutsche Städte und deren Zentren übertragbar wären und inwiefern sich die Bedeutung

einer Ladeinfrastruktur bei einer erhöhten Marktpenetration von Elektrofahrzeugen entwi-

ckelt, ist bislang (noch) nicht abschätzbar.

Der Aufbau einer Ladeinfrastruktur für Elektrofahrzeuge, wie auch für andere alternative

Antriebskonzepte, wie bspw. Gas- oder H2-Antriebe (vgl. Wurster, 2007; Farrell, 2003;

Bräuninger, 2007), kann als ein Bestandteil eines Henne-Ei-Problems gefasst werden, bei

dem die Di�usion von Elektrofahrzeugen in reziproker Abhängigkeit von einer Infrastruktur

steht (vgl. Schulz, 2005): Besteht keine Infrastruktur, ist ein Kaufanreiz für Elektrofahrzeu-

ge gering; ist der Kaufanreiz für Elektrofahrzeuge gering, besteht kein Anreiz zum Aufbau

einer Infrastruktur.

Als Möglichkeiten einer ö�entlichen Ladeinfrastruktur werden aktuell ö�entliche Parkplät-

ze, Straÿenparkplätze (Laternenparkplätze) oder Service-Stationen (i.S. einer Tankstelle)

diskutiert, wobei jede dieser Möglichkeiten mit spezi�schen Stärken- und Schwächenpro�len
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hinsichtlich der Praktikabilität, der Kosten und der (potentiellen) Abdeckung ausgestattet

ist (vgl. Abb. 12.4).

Abbildung 12.4.: Aufbau einer �äschendeckenden ö�entlichen Ladeinfrastruktur bedarf ei-

ner erfolgreichen Marktaktivierung

(Quelle: BMU, 2009a)

Ausprägungen 2040: Infrastruktur für Elektrofahrzeuge

Ausprägung I - Flächendeckende Verfügbarkeit von Ladespots, einheitlicher Standard

Durch eine enge Verzahnung und Kooperation relevanter Stakeholder (OEM, Infrastruktur-

und Serviceprovider, Batteriehersteller, Kommunen etc.) auf nationaler und europäischer

Ebene hat sich ein nahezu einheitlicher Standard die Au�adung von Elektrofahrzeugen

durchsetzen können. Die Scha�ung dieses Standards hat es ermöglicht, dass die Kosten

für die Errichtung von Ladestellen durch einen hohen Wettbewerb sehr niedrig liegen. Die

Standardisierung des Ladekonzepts wirkt durch Skalene�ekte bei der Produktion weiterhin

preissenkend auf andere, am Ladevorgang beteiligte Komponenten (wie bspw. Batterien).

Der einheitliche Ladestandard hat dazu geführt, dass eine �ächendeckende Verfügbarkeit
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von Ladestellen an privaten Haushalten, ö�entlichen Plätzen, speziellen Stromtankstellen

mit jeweils verschiedenen Ladeströmen zur Verfügung steht und somit eine hohe Akzeptanz

des einheitlichen Ladevorgangs bei Nutzern hergestellt hat.

Ausprägung II - Eingeschränkte Verfügbarkeit von Ladespots, einheitlicher Standard

Im Zusammenspiel von Industrie, (Industrie-)Verbänden und der Politik wurde ein nahezu

einheitlicher Standard für den Ladevorgang von Elektrofahrzeugen de�niert und umgesetzt.

Die Einigung auf einen herstellerübergreifenden Standard hat jedoch nicht zu einer groÿ-

�ächigen Ausbau einer Ladeinfrastruktur mit entsprechendem Wettbewerb oder pro�tablen

Betreibermodellen geführt, sodass eine Ladung zwar grundsätzlich einheitlich ist; Wegezei-

ten und -strecken zu Ladestellen, sofern kein Anschluss im Eigenheim vorhanden ist, sind

jedoch zuweilen lang bzw. für einige Nutzergruppen unpraktisch und/oder inakzeptabel.

Ausprägung III - Eingeschränkte Verfügbarkeit von Ladespots, konkurrierende Lade-

konzepte

Ein einheitliches, technisch standardisiertes Ladekonzept für Elektrofahrzeuge ist zu Guns-

ten einer Vielzahl von Ladekonzepten nicht durchgesetzt worden, sodass ein uneinheitlicher

Systemwettbewerb vorherrscht. Es gibt zwar entweder einzelne Allianzen zwischen OEM

zusammen mit Infrastrukturbetreibern und Serviceprovidern, oder aber verschiedene kom-

munale oder regionale Ladestandards in Kooperation mit Industriepartnern. Ein o�ener

Wettbewerb um das beste Ladekonzept hat jedoch nicht dazu geführt, dass ein �ächende-

ckendes Netz von Ladestellen aufgebaut werden konnte. Die Nutzerakzeptanz für diesen

fragmentierten Status der Ladeinfrastruktur ist allenfalls dort hoch, wo eine dichte Netz-

abdeckung aller Wettbewerber eingerichtet wurde (bspw. Groÿstädte).

Ausprägung IV - Hohe Verfügbarkeit von Ladespots, konkurrierende Ladekonzepte

Die Elektromobilität hat sich zu einem Geschäftsfeld mit sehr hohem Wettbewerb ver-

schiedener Ladesysteme entwickelt. Der Systemwettbewerb hat nicht zu einer sinkenden

Nutzerakzeptanz geführt, sondern zu einem Preis-, Service- und Qualitätswettbewerb zwi-

schen den Mobilitätsanbietern, die sich verschiedentlich zu Allianzen zusammengeschlossen

haben. Die Ladeinfrastruktur für die jeweiligen Systeme ist stark ausgebaut, sodass, ne-

ben der möglichen Heimladung, lediglich kurze Wegezeiten zu den zahlreichen ö�entlichen

Ladestellen anfallen.
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12.4. Marktpotentiale von Elektrofahrzeugen

Als einer der bestimmenden Schlüsselfaktoren innerhalb des hier behandelten Faktorensets

hebt sich der Faktor Marktpotentiale von Elektrofahrzeugen durch seinen virtuellen Cha-

rakter von den anderen Schlüsselfaktoren ab: (Kunden-)Erwartungen an das Elektroauto

bestehen bestenfalls auf Grundlage von Hörensagen oder - bei interessierten Laien - durch

Kenntnis von Prototypen, die gegenwärtig auf Autosalons oder in den Medien zur Schau

gestellt werden. Erwart- oder wünschbare Marktpotenziale wiederum werden durch mehr

oder weniger komplexe Modelle, Annahmen oder Extrapolationen erzeugt, die, genau wie

das hier entwickelte Szenario, wiederum auf vagen und virtuellen Faktorensets und deren

Entwicklungsrichtungen basieren. Folgerichtig hebt McKinsey in Bezug auf die global

vielfältigen Aktivitäten im Bereich der Elektromobilität hervor, dass Marktprognosen u.U.

als Self-ful�lling Prophecy wirken können (McKinsey&Company, 2010, 4).

Die Unternehmensberatung Bain&Company kommt auf der Grundlage von Erhebungen

zum Thema Elektroauto zu einer plakativen Kundensegmentierung in vier Gruppen,

nämlich den Premiun 2.0-, Green-Innvator-, Cost Shopper- und Laggard-Kundengruppen.

Bzgl. heute potentiell vorhandener Marktpotentiale, die durch Elektroautos gehoben

werden könnten, kommt Bain&Company zu dem Schluss: �Der Markt für Elektroautos

ist da - und zwar schon heute� (Bain & Company, 2009, 3). Begründet wird diese

Einschätzung dadurch, dass v.a. urbane Premiumkunden mit Zweitwagena�nität o�en für

den Erwerb eines dynamischen, sauberen und coolen Elektrofahrzeugs seien:

�Ein Segment zeigt bereits heute den neuen Trend zum �Öko-Prestige� und ist

dafür auch bereit die noch bestehenden Restriktionen von Elektroautos zu ak-

zeptieren - die so genannten �Premium 2.0� Kunden. Diese sind meist Fahrer

von Premium-Marken, innovativ, gut situiert und suchen bereits heute umwelt-

schonende Alternativen für ihre urbanen Mobilitätsbedürfnisse, die ihnen auch

die Möglichkeit zur Di�erenzierung geben - zumeist als Zweitwagen. Das Elek-

troauto erfüllt diese Voraussetzung nahezu perfekt und - fast noch wichtiger -

gibt diesen Kunden die Möglichkeit sich als grüne Innovationsführer zu pro�-

lieren. Beinahe lautlos, null Emissionen, dynamisch und mit einem sichtbarem

�Coolness-Faktor� - das ist es, was diese Kunden wollen und wofür sie bereit

sind, einen erheblichen Mehrpreis zu akzeptieren� [Hervorhebungen im Original,

IK].
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Das auf Grundlage dieser Segmentierung sowie angenommener Kaufpreise von Elektrofahr-

zeugen zwischen 10.000 und 20.000 Euro ermittelte und aktuelle Marktpotential liegt nach

Angaben von Bain&Company (auf Basis einer Conjoint-Analyse) global zwischen 350.000

und 1.500.000 Einheiten (vgl. Abb. 12.5).

Abbildung 12.5.: Gegenwärtiges Marktpotenzial von Elektrofahrzeugen

(Quelle: Bain & Company, 2009, 3)

Ein weiteres Beispiel für eine Kundensegmentierung im Themengebiet der Elektromobilität

präsentiert McKinsey, die bei ihrer Erhebung in New York und Shanghai insbesondere die

den Early Adopters zugerechneten Gruppen der Green Auto A�cionados, Simple Greens,

Progressive Pragmatists, The Trendy oder Running-cost Sensisitives als relevante Kunden-

gruppen mit hoher Kaufwahrscheinlichkeit eines Elektrofahrzeugs identi�ziert haben und ein

deutliches Marktpotential für diese Städte darstellen McKinsey&Company (2010).

Die zitierten Studien der Zielgruppenmarktforschung können als Anhaltspunkte dafür ge-

wertet werden, dass bereits heute - bestünde ein entsprechendes Angebot von Elektrofahr-

zeugen - ein gewisses Marktpotential für den deutschen Markt vorhanden wäre. Als An-

zeichen hierfür gilt, dass preisbereite Konsumenten mit hohem Bildungsgrad und urbaner

Lebensweise möglicherweise dieser Technologie aus Nachhaltigkeits- und Prestigegründen

durchaus aufgeschlossen sein dürften (vgl. Götz, 2009, 2007).

Relevant für den Markterfolg von Elektrofahrzeugen ist neben dem Privatkundensektor der

Bereich geschäftlich genutzter (Flotten-)Fahrzeuge, da dieser Sektor auch in gesättigten

Märkten wie Deutschland noch wächst (vgl. AKA, 2009a,b) und die Entscheidung für die

Nutzung von Fahrzeugen mitunter durch anderen Kalkülen als die der Privatkunden beein-

�usst wird: So zeichnen sich Entscheidungen für Fahrzeuge in Flotten vor allem durch ihre
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Fokussierung auf die Total Cost of Ownership (TCO) aus, also einem rein kostengetriebe-

nen Argument. Da Flottenbetreiber die Nutzungspro�le ihres Fahrzeugparks i.d.R. sehr gut

kennen und dementsprechend den Einsatz von Fahrzeugen planen können, können etwaige

Reichweitenprobleme (sowie andere Hemmnisse im Privatkundensegment) weitestgehend

umgangen werden und bei der Wahl des Fahrzeugs einer reinen TCO-Betrachtung zweit-

rangig werden. Gewerblichen Fuhrparks wird ein entscheidender Ein�uss auf den Erfolg

von Elektrofahrzeugen zugesprochen (vgl. McKinsey&Company, 2009b; Oliver Wyman,

2009b). Der intensive Betrieb von Elektrofahrzeugen wird von Flotten- und Fuhrparkma-

nagern in ihrer Flottenplanungen perspektivisch berücksichtigt (vgl. CVO, 2009).

Ausprägungen 2040: Marktpotentiale von Elektrofahrzeugen

Ausprägung I - Marktanteil hoch Privatkunden, Marktanteil hoch Flottenkunden

Über alle Kundengruppen hinweg ist ein Boom für Elektrofahrzeuge entstanden, sodass

sich signi�kante Marktanteile bei den Neuverkäufen entwickelt haben. Im Privatkundenbe-

reich hat sich das Elektroauto über Nischensegmente etabliert und wurde dort von sog.

Early Adopters bzw. Trendsettern zuerst - und in der Folge von anderen Nutzergruppen

übernommen. Die Produktpalette der Elektrofahrzeuge wurde dabei sukzessive in die Vo-

lumensegmente ausgeweitet. Auch im Flottenbereich haben sich Elektroautos erfolgreich

etablieren können und besetzen dabei verschiedene (Volumen-)Segmente. Die Neuzulas-

sungen haben in der Summe der Privat- und Flottenkunden einen Marktanteil von >40%

erreichen können, wobei das Marktpotential noch nicht ausgeschöpft ist.

Ausprägung II - Marktanteil niedrig Privatkunden, Marktanteil hoch Flottenkunden

Elektrofahrzeuge haben sich erfolgreich im Flottenkundengeschäft etabliert und besetzen

dabei Segmente für Fahrzeuge mit Reichweiten im Kurz- und Mittelstreckenbereich. Funk-

tionale TCO-Betrachtungen und Marketinge�ekte werden mit dem Betrieb einer Elektro-

fahrzeug�otte verbunden. Im Privatkundenbereich haben sich Elektrofahrzeuge lediglich

in Nischensegmenten in überschaubarer Zahl der Neuzulassungen etabliert, wobei hier die

Marktanteile in den vergangenen Jahren wachsend sind. Die Neuzulassungen im Flotten-

und Privatkundengeschäft entsprechen einem Marktanteil von Elektrofahrzeugen i.H.v. 15

- 20%.
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Ausprägung III - Marktanteil niedrig Privatkunden, Marktanteil niedrig Flottenkun-

den

Weder im Privatkunden- noch im Flottengeschäft haben sich Elektrofahrzeuge in signi�-

kanten Stückzahlen im Markt etabliert. Zwar haben sich Elektrofahrzeuge erfolgreich in

Nischen etabliert; zu einer weiteren Verbreitung dieser Technologie ist es weder auf Grund-

lage funktionaler (bspw. TCO-Betrachtung) noch auf emotionaler Erwägungen gekommen,

sodass ein Marktanteil von lediglich 5 - 10% ohne weitere Wachstumschancen erreicht wer-

den konnte.

Ausprägung IV - Marktanteil hoch Privatkunden, Marktanteil und niedrig Flotten-

kunden

Das Elektroauto hat sich ausgehend von Angeboten in Nischensegmenten über urbane

Kleinwagen in gröÿere Segmente weiterentwickelt und konnte im Privatkundenbereich star-

ke Wachstumsraten verteilt über alle Kundengruppen erzielen. Gegensätzlich dazu konnte

das Elektrofahrzeug die Ansprüche von Flottenkunden nicht erfüllen, sodass sich dort der

Markt nicht wesentlich entwickeln konnte und auf geringen Marktanteilen stagniert. Elek-

trofahrzeuge haben einen Anteil der Neuzulassungen von 15 - 20%.

12.5. Mobilitätsgewohnheit und Mobilitätsleitbild

Die Dominanz des Automobils für die Mobilität in Deutschland (vgl. Shell, 2009b; VDA,

2008) erschlieÿt sich nicht rein aus einer funktionalen Betrachtung, sondern v.a. im Rah-

men einer eingebetteten Betrachtung der gesellschaftlichen Rahmenbedingungen und der

sich daraus ergebenden Abhängigkeiten zwischen dem Benutzen des technischen Vehikels

Automobil einerseits und einer sich in gesellschaftlichen Prozessen vollziehenden Konstruk-

tion von Wirklichkeit andererseits (vgl. Rammert 2002; 2006).

Diese sozialkonstruktivistische Position hat in der soziologischen Forschung u.a. zu dem

Erklärungsansatz eines jeweils vorherrschenden und dominierenden Leitbilds bzw. Leitbild-

charakters zur Beschreibung des Zusammenwirkens von gesellschaftlichen und technischen

Zusammenhängen geführt. Ein technologisches Leitbild herrscht dabei dann vor, wenn das

jeweilige technologische Artefakt in kulturelle, politische, wirtschaftliche und individuelle

Gesellschaftszusammenhänge eingebettet einen hohen Grad (reziproker) Abhängigkeit zwi-

schen diesen Ebenen der gesellschaftlichen Figurationen und Figurationsprozesse einerseits

und des technologischen Artefakts andererseits mit hoher Beharrungskraft herstellt (vgl.
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Canzler, 1997; Dierkes, 1992).

Die Figur des technologischen Leitbilds wurde auch beim Automobil hinsichtlich seiner

funktionalen, distinkten und ästhetischen Dimension beschrieben, um die Bedingungen der

Möglichkeit der automobilen Dominanz für die Mobilität in modernen Gesellschaften zu deu-

ten (vgl. Rammler, 2001). Eine zentrale Deutung ist hierbei, dass Mobilität für moderne

Gesellschaften als dialektisches Verbindungselement zwischen der Möglichkeit einer Ausdif-

ferenzierung der Gesellschaft und deren gleichzeitiger Integration in die selbige bereitsteht.

Rammler (2001) schlägt hierzu das Konzept der wahlverwandtschaftlichen Beziehung von

Mobilität und Moderne als konstitutives Element des Prozesses der Modernisierung vor,

um Mobilität und Moderne als miteinander und wechselseitig verwobene Beschreibungska-

tegorien der gesellschaftlichen Modernisierung zu deuten:

�Das gegenseitige, dialektische Aufschaukeln von Moderne und Mobilität führt

historisch schlieÿlich zu einem zunehmend unau�ösbaren Zustand hochgradiger

A�nität, d.h. der quantitativ stetig raumgreifend-entgrenzende und qualitativ

mehr und mehr partikularisierte, zeitlich asynchrone und räumlich disperse Cha-

rakter moderner Mobilität erscheint aus dieser Sicht schwer umkehrbar, ohne

die Moderne möglicherweise selbst zum Stillstand zu bringen bzw. rückwärtig

zu wenden� (Rammler, 2001, 192).

Die scheinbare Unumkehrbarkeit der stark pfadabhängigen und komplexen Verwobenheit des

technologischen Leitbilds der Automobilität für moderne Gesellschaften scheint allerdings

partiell zu erodieren, wie statistische Befunde zur Motorisierung und den Mobilitätsgewohn-

heiten junger Menschen zeigen. So steigt der Autobesitz in Deutschland getrieben durch

eine stärkere Motorisierung (älterer) Frauen noch immer. In der für die Zukunft der Mobi-

lität besonders relevanten Gruppe junger Menschen zwischen 18 und 29 Jahren zeigt sich

aber eine Trendumkehr, indem hier die Motorisierung innerhalb von 10 Jahren deutlich ein-

gebrochen ist (vgl. Abb. 12.6). Darüber hinaus ist Mobilitätsverhalten in dieser Altersgruppe

im Wandel, wie die deutliche Verschiebung des Modal Split hin um ÖV (und Fahrrad) auf

Kosten des MIV sowie die sinkende Führerscheinquote bei jungen Menschen belegt (vgl.

BMVBS, 2009, 37�.)1.

Zwar erklärt Shell in seiner Analyse, dass die Motorisierungsquote junger Menschen auf-

grund eines geringeren Budgets zurückgegangen sei (vgl. Shell, 2009a, 21). Ein Beleg für

diese (monokausale) Begründung wird allerdings nicht geliefert. In einer qualitativen Er-

1Die Alterskohorten in der MiD (2009) und bei Shell (2009a) sind nicht deckungsgleich. Während Shell

die Kohorte junger Menschen auf Grundlage des Statistischen Bundesamtes und des KBA zwischen 18

und 29 Jahren verwendet, zieht die MiD hier eine Grenze bei 24 Jahren.
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Abbildung 12.6.: Motorisierung Männer und Frauen nach Altersgruppen in Pkw pro 1.000

Einwohner

(Quelle: Shell, 2009a, 23)

hebung von Kruse (2009) wird ein anderer Erklärungsansatz gewählt, nach dem sich die

Wertepräferenzen von Konsumenten verändert hätten:

�Jeweils hundert nach Bildungsstand und Einkommensklasse balancierte End-

konsumenten [wurden, IK] einzeln für zwei Stunden nach ihrer Einschätzung der

Entwicklung rund um Automarken, Statusde�nitionen, gesellschaftliche Wert-

vorstellungen und die Funktion von Mobilität im Alltagsleben befragt [...]. Tat-

sächlich zeigt sich in den Daten, dass das Auto in den intuitiven Präferenzen der

Menschen seit den Neunzigerjahren dramatisch an Wertigkeit verloren hat. Die

lange unangefochten gehaltene Pole-Position im Wettbewerb um den Titel des

Konsumgegenstands mit der höchsten emotionalen Au�adung ist o�enkundig

nachhaltig verloren gegangen [...]. Aus dem Objekt der Begierde und dem Sym-

bol persönlicher Unabhängigkeit wird mehr und mehr ein nüchternes Werkzeug

mobiler Funktionalität� (Kruse, 2009, 17).

Inwiefern und in welcher Wirkung die von Kruse dargelegten Indikationen Rückschlüsse auf

das geänderte Mobilitätsverhalten junger Menschen zulassen, ist nicht eindeutig. Der Er-

klärungsansatz, nach dem das Mobilitätsleitbild junger Menschen sich zu wandeln scheint,

liegt (trotz eindeutiger Belege) nahe (vgl. hierzu bspw. WirtschaftsWoche, 2009). Inwiefern
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eine nachhaltige Veränderung dieses Leitbildes im Entstehen ist, wo die Ursachen für einen

möglichen Wechsel dieses Leitbilds liegen und in welche Richtung und in welchem gesamt-

gesellschaftlichen Umfang ein Wandel des automobilen Leitbilds möglich ist, ist momentan

noch nicht absehbar (vgl. Canzler, 2009; Ipsos Marketing, 2009).

Ausprägungen 2040: Mobilitätsgewohnheit und

Mobilitätsleitbild

Ausprägung I - Automobiles Leitbild fest, automobiles Verhalten emotional und funk-

tional

Die paradigmatische Beharrungskraft des automobilen Mobilitätsleitbildes ist ungebrochen

und wird bestenfalls von kleinen Gruppen im Mobilitätsverhalten gebrochen. Das Automobil

ist nach wie vor das bevorzugte Fortbewegungsmittel über fast alle gesellschaftliche Grup-

pen und die Vielzahl der Mobilitätszwecke. Das Automobil erfüllt neben seiner Funktion als

Vehikel zur Mobilität weiterhin soziale Distinktionsbedürfnisse und insbesondere auch emo-

tionale Funktionen, die über das erlebte Fahrgefühl der Raumaneignung erfüllt werden. Das

Automobil bleibt demnach ein Objekt, das verschiedene (über-)individuelle Sinndimensionen

und Zuschreibungen über seine funktionale Dimension hinaus abdeckt.

Ausprägung II - Automobiles Leitbild gelöst, automobiles Verhalten emotional und

funktional

Aufgrund verschiedener alternativer Mobilitätsangebote (Dienstleistungen und Produkte)

hat sich das automobile Leitbild in Form des Besitzes der sinnbildlichen Rennreiselimousi-

ne gewandelt: Sowohl auf gesellschaftlicher wie auch der individuellen Ebene hat sich ein

Wandel des Leitbilds dahingehend verändert, dass zwar das Fahren von Automobilen noch

immer eng mit emotionaler Sinnzuschreibung und -bereitstellung verbunden wird; das Bild

von der Notwendigkeit eines All-Zweck-Autos hat sich jedoch zugunsten einer variablen

Nutzung verschiedener Fahrzeugtypen bzw. Mobilitätsdienstleistungen gewandelt, die nach

pragmatischen Gesichtspunkten je nach Mobilitätsabsicht verwendet werden.

Ausprägung III - Automobiles Leitbild gelöst, automobiles Verhalten funktional

Über die Jahre hat sich die Beharrungskraft des automobilen Leitbildes, welches sinnbildlich

durch die Rennreiselimousine repräsentiert war, aufgelöst und wurde weitestgehend durch
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ein Mobilitätsleitbild einer variablen Nutzung verschiedener Mobilitätskonzepte ersetzt. In-

tegrierte Mobilitätsdienstleistungen, die nun vorwiegend genutzt werden, bauen zwar auf

dem Automobil als Basistechnologie im Mobilitätsportfolio auf; die Benutzung des Auto-

mobils als eine Komponente des Mobilitätsspektrums geschieht nun jedoch vorwiegend auf

funktionalen bzw. pragmatischen Entscheidungen. Das Automobil hat somit seine überra-

gende Funktion der sozialen und subjektiven Repräsentation weitestgehend eingebüÿt und

genieÿt den Status eines Gebrauchsgegenstandes im Verbund anderer Mobilitätskonzepte.

Ausprägung IV - Automobiles Leitbild fest, automobiles Verhalten funktional

Die Bedeutung und die Dimensionen der individuellen und gesellschaftlichen Sinnzuschrei-

bungen an das Automobil hat sich mittlerweile auf dessen funktionale Komponente re-

duziert, wodurch das Automobil weitestgehend als Gebrauchsgegenstand betrachtet und

verwendet wird. Ungeachtet dieser Verschiebung in der Wahrnehmung des Automobils ist

jedoch die Leitbildfunktion des Autos für die Fortbewegung weiterhin auÿerordentlich stabil

und manifestiert sich im Besitz eines eigenen Autos zur pragmatischen Bewältigung fast

sämtlicher Wegestrecken. Insbesondere die emotionale Komponente des Selbst-Fahrens und

des Fahrerlebnisses bei der Entscheidung für Mobilitätsmittel hat sich hierbei zurückentwi-

ckelt.

12.6. Strom und Strompreis

Als energetische Grundlage spielt die Art der Stromerzeugung sowie der (Endkunden-)Preis

für Strom eine wichtige Rolle in Bezug auf die Umweltverträglichkeit und die Wirtschaftlich-

keit von Elektrofahrzeugen. Elektrofahrzeuge sind zwar im Betrieb emmissionsfrei; für eine

gesamthafte Umweltverträglichkeit auf einer Well-to-Wheel-Basis rückt die Stromproduk-

tion in den Fokus, denn: Nur erneuerbar produzierter Strom gewährleistet eine postfossile

Elektromobilität, wie sie angesichts anderer Ein�ussgröÿen des Szenarios z.T. notwendig

erscheint.

Wesentlich für die Stromproduktion ist der Umbau des deutschen Kraftwerksparks, der im

Zuge des Erneuerbaren Energien Gesetzes (EEG) in den vergangenen Jahren begonnen wur-

de - und mutmaÿlich fortschreiten wird. So wurde über eine garantierte Einspeisevergütung

erneuerbar produzierten Stroms der Ausbau Erneuerbarer Energien (EE) in Deutschland

stark forciert, um das Hauptziel des EEG zu erreichen, das darin liegt, �im Interesse des

Klima- und Umweltschutzes eine nachhaltige Entwicklung der Energieversorgung zu ermög-
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lichen, die volkswirtschaftlichen Kosten der Energieversorgung auch durch die Einbeziehung

langfristiger externer E�ekte zu verringern, fossile Energieressourcen zu schonen und die

Weiterentwicklung von Technologien zur Erzeugung von Strom aus Erneuerbaren Energien

zu fördern� (BMJ, 2009)2. So ist seit Einführung des EEG im Jahr 2000 der Anteil der

Stromerzeugung in Deutschland durch EE stetig auf mittlerweile 15,1% gestiegen (vgl.

AGEB, 2009); in einer Novellierung des EEG im Jahr 2008 wurde das Ziel auf mindes-

tens 35% für das Jahr 2020 festgeschrieben. Über das seit 2008 im EEG festgeschriebene

Ziel von 35% der Stromerzeugung in Deutschland aus EE hinaus verfolgt das BMU die

Vision, bis 2030 einen Anteil von 50% an EE an der Stromerzeugung zu erreichen (BMU,

2009b, 12), wobei einerseits die EE-Technologien relevant sein werden, mit denen dieser

Teil erreicht und andererseits, in Abhängigkeit davon, die Entwicklung bzw. Anpassung des

konventionellen Kraftwerksparks an den starken EE-Anteil erreicht werden kann, um die

Versorgung mit Strom zu gewährleisten.

In der aktuellen Diskussion wird die Versorgungssicherheit als eine Herausforderung bespro-

chen, die durch den Kraftwerkspark der Zukunft zu lösen sein wird. In der Diskussion um die

Kompensation der klima- bzw. wetterbedingten �uktuierenden EE-Technologien (wie z.B.

Windkraftanlagen oder Photovoltaik) wird verstärkt das Elektrofahrzeug genannt. Mittels

bi-direktionaler Energie�üsse könnten an das Stromnetz angeschlossene Elektrofahrzeuge

sowohl überschüssigen EE-Strom aufnehmen und bei Bedarf wieder ins Netz rückspeisen

(vgl. Turton, 2008; Tomi¢, 2007; Kempton, 2005, 2000). Inwiefern ein solches virtuelles

Kraftwerk von ans Netz angeschlossenen (Vehicle-to-Grid-)Elektrofahrzeugen ein realisti-

sches Szenario darstellt, ist angesichts technologischer Herausforderungen bei Netz (v.a.

intelligentes Management von Strom�üssen in einem Smart Grid) und Batterie (hier v.a.

Energiehub, Auswirkungen auf Lebensdauer und Wertverlust) nicht absehbar.

Eine der derzeitig viel diskutierten Fragestellungen innerhalb der Energiewirtschaft sind

insbesondere die Auswirkungen auf den Strompreis, durch die weiter voranschreitende Inte-

gration Erneuerbarer Energien in den Strommarkt. Die ambitionierten Ziele des EEG (sowie

die Vision des BMU nach einem weiteren Zubau von EE im Kraftwerkspark) hat z.T. starke

Auswirkungen auf die Preisentwicklung des Stroms.

Zum einen schreibt das EEG vor, dass �Netzbetreiber [...] verp�ichtet [sind, IK], den ge-

samten angebotenen Strom aus Erneuerbaren Energien [...] unverzüglich vorrangig abzu-

nehmen, zu übertragen und zu verteilen� (BMJ, 2009, 9). Über eine Umlageregelung wird
2Als EE gelten laut EEG: �Wasserkraft einschlieÿlich der Wellen-, Gezeiten- ,Salzgradienten- und Strö-

mungsenergie, Windenergie, solare Strahlungsenergie, Geothermie, Energie aus Biomasse einschlieÿlich

Biogas, Deponiegas und Klärgas sowie aus dem biologisch abbaubaren Anteil von Abfällen aus Haushal-

ten und Industrie� BMJ (2009).
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die Förderung der Erneuerbaren Energien an alle Endverbraucher weitergegeben, sodass die

Strompreise mit der höheren garantierten Förderung der EE in den vergangenen Jahren

sukzessive angestiegen sind3. Die Entwicklung der Gesamtkosten des EEG sowie die sich

daraus ergebene Umlage für alle �nicht begünstigten Stromabnehmer� (BMU, 2008, 33)

sind in Abb. 12.7 ersichtlich und verdeutlichen die einstweilen steigenden Strompreise durch

die EE, die im Jahr 2007 einen Kostenanteil von ca. 5% betrug (BMU, 2008, 33).

Abbildung 12.7.: Entwicklung der EEG-Kosten und der spezi�schen EEG-Umlage 2000-

2007

(Quelle: BMU, 2008, 33)

Ein wesentliches Argument für Elektrofahrzeuge sind die sehr geringen Kosten für den

Betrieb. Sollte der Strompreis für Endverbraucher weiterhin stark steigen, könnte die Voll-

kostenbetrachtung von Elektrofahrzeugen ggü. konventionellen Fahrzeugen abnehmen.

Ausprägungen 2040: Strom und Strompreis

Ausprägung I - Strompreis hoch und volatil, sehr hoher Anteil EE

Die politischen Ziele des Erneuerbaren Energien Ausbaus sind erfüllt worden. Aufgrund

andauernder Schwierigkeiten bei der Integration von EE in den Markt bestehen und kein

(europäisches) Smart Grid besteht, welches Schwankungen im volatilen Angebot der EE

3Für eine detaillierte Berechnungsgrundlage der EEG-Umlage sei an dieser Stelle auf BMU (2008, 33f.)

verwiesen.
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ausgleichen könnte, ist die Volatilität der Strompreise enorm angestiegen, sodass Preisspit-

zen in den positiven und negativen Bereich die Regel sind. Sowohl die Kosten der Strom-

produktion (durch die weiterhin bestehende Kopplung des Kohle- und Gaspreises an den

Ölpreis), die Kosten der EE-Strom-Subventionen sowie gestiegene Kosten auf Seiten der

Netznutzung haben den Strompreis steigen lassen.

Ausprägung II - Strompreis niedrig, sehr hoher Anteil EE

Die Errichtung eines Smart Grids, das einen Ausgleich von angebotenen und nachgefragten

Strom über angeschlossene europäische Märkte herstellt, hat den Strompreis und die Vo-

latilität des Strompreises verringern können. Neben einem Smart Grid können mittlerweile

lokale bzw. regionale Elektrofahrzeug�otten per V2G-Technologie als Netzpu�er zusam-

mengeschlossen werden, wodurch Schwankungen bei Angebot und Nachfrage von Strom

ausgeglichen werden können. Der Ausbau der EE entspricht den ambitionierten politischen

Zielen.

Ausprägung III - Strompreis niedrig, geringer Anteil EE

Der weitere Ausbau der EE ist nicht wesentlich weitergeführt worden, sodass ein System-

wechsel bei der Stromproduktion nicht umgesetzt werden konnte. Die Stromproduktion

konzentriert sich auch weiterhin auf Atomkraft, Kohle sowie EE-Quellen (auf Basis der

Ausbauziele von 2020). Durch eine gesicherte Grundlast und einer dynamischen Anpas-

sung bei Nachfragespitzen ist der Strompreis keinen starken Schwankungen ausgesetzt, die

zudem durch den Ausbau von Smart Grids unterstützt werden.

Ausprägung IV - Strompreis hoch und volatil, geringer Anteil EE

Der Umbau der Netzstrukturen hin zu einem marktübergreifenden Smart Grid ist nicht um-

gesetzt worden, sodass Ine�zienzen beim Ausgleich von angebots- oder nachfrageseitigen

Schwankungen nicht behoben werden konnten. Zwar ist der EE-Anteil an der Stromer-

zeugung auf dem niedrigen Niveau von 2020 stagniert; da jedoch Schwierigkeiten bei der

Netzintegration fortbestehen, schwankt der Strompreis wegen mangelnder Netz- und Inte-

grationsinvestitionen. Die Stromproduktion konzentriert sich neben den stagnierenden EE

hauptsächlich auf Atom- und Kohlestrom.
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12.7. Soziale Lagen und Wirtschaftliche Entwicklung in

Deutschland

Die zukünftige wirtschaftliche Entwicklung sowie die damit maÿgeblich verbundene Ent-

wicklung der sozialen Lagen sind Ende 2009 bzw. Anfang 2010 vor dem Hintergrund der

Finanz- und Wirtschaftskrise nach 2008 nach wie vor unsicher. Eine expansive Geldpolitik,

global initiierte Konjunkturprogramme sowie rückläu�ge Energiepreise haben den Welthan-

del zwar wieder au�eben lassen (vgl. Abb. 12.8). Das DIW weist allerdings darauf hin, dass

weiterhin Risiken für die weitere wirtschaftliche Entwicklung bestünden: �So ist die endgül-

tige Bodenbildung auf wichtigen Immobilienmärkten noch nicht abgeschlossen. Auch das

Finanzsystem ist trotz der staatlichen Rettungsmaÿnahmen nach wie vor angeschlagen;

weitere krisenbedingte Wertberichtigungen sind nicht auszuschlieÿen� (DIW, 2009, 716).

Abbildung 12.8.: Entwicklung des Welthandels 2005 - 2009

(Quelle: DIW, 2009, 716)

Die E�ekte der Wirtschaftskrise auf dem deutschen Arbeitsmarkt haben sich geringer als

in anderen Industriestaaten gezeigt, was v.a. auf die Kurzarbeitsregelung im exportorien-

tierten, produzierenden Gewerbe zurückgeführt wird: �Bis Mai stieg die Zahl der Personen

in Kurzarbeit auf 1,5 Millionen, im Juni ging sie auf 1,4 Millionen zurück. Das entspricht in

Vollzeitäquivalente umgerechnet reichlich 400.000 Arbeitsplätzen� (DIW, 2009, 726).

Auch wenn die wirtschaftliche Entwicklung in Deutschland trotz einer gewissen Robustheit

in der Krise nach wie vor unsicher ist, scheint eine weitere wirtschaftliche Erholung der

wahrscheinlichste Pfad zu sein. So kommt die Beratungsgesellschaft Roland Berger bei

der Diskussion des weiteren Wirtschaftsverlaufs zu dem Ergebnis, dass weder das sog. L-
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noch das sog. U-Szenario, also Szenarien mit einer dauerhaften bzw. länger andauernden

wirtschaftlichen Stagnation sehr wahrscheinlich sind. Vielmehr seien der Schwerpunkt im

Industriesektor, wirtschaftspolitische Interventionen der vergangenen Monate sowie das Er-

starken der Schwellenländer Indizien dafür, dass die exportorientierte deutsche Wirtschaft

eine schnelle wirtschaftliche Erholung erleben werde (vgl. Abb. 12.9).

Abbildung 12.9.: Szenarien für Deutschland

(Quelle: Roland Berger Strategy Consultants, 2009a, 19)

Während die wirtschaftliche Entwicklung und die daraus ableitbare Entwicklung der sozia-

len Lagen den sozio-ökonomischen Diskurs stark prägt, ist für den Fokus des Szenarios

die Kostenentwicklung für Mobilität eine weitere entscheidende Gröÿe. Während aus der

wirtschaftlichen Entwicklung (direkt und indirekt) das verfügbare Einkommen ableitbar ist,

verweisen die Preissteigerungen für Mobilität auf mögliche Veränderungen in der Verkehrs-

mittelwahl.

Das zeitliche und �nanzielle Mobilitätsbudget ist historisch betrachtet auÿerordentlich sta-

bil. So sind Menschen ca. 90 Minuten täglich mobil (vgl. BMVBS, 2010; Marchetti, 1994),

und in Deutschland wird für die zurückgelegte Mobilität ein stabiler Wert i.H.v. 14% des

verfügbaren Einkommens aufgewendet: �Schaltet man [...] die Preissteigerungen aus dem

Anstieg der Verkehrsausgaben aus, so zeigt sich real (mengenmäÿig) ein hohes Maÿ an

Stabilität der Verkehrsausgaben. Ihr Anteil an den Konsumausgaben insgesamt schwankte

seit 1970 um die 14%-Marke, ohne einen eindeutigen Trend auszuweisen� (BMVBS, 2006,

16).
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Unter der Annahme, dass sowohl Budget wie auch aufgewendete Zeit für Mobilität stabil

bleiben, lässt sich eine Indikation für das Mobilitätsverhalten - insbesondere in den unteren

Einkommensklassen - in Abhängigkeit der Teuerung ableiten: Je stärker die Mobilitätskos-

ten (ggü. dem verfügbaren Einkommen) steigen, desto wahrscheinlicher dürfte die Wahl

kostengünstiger Mobilitätsangebote werden.

Dass die Mobilitätskosten über alle Modi steigen und dabei die (ö�entlich �nanzierten)

Verkehre die stärksten Steigerungen aufweisen (werden), darf als gegeben angenommen

werden (vgl. Abb. 12.10), da v.a. steigende Energiepreise, eine (reale) Teuerung auslösen

werden. Inwiefern die Kostensteigerungen für Mobilität gleich oder stärker mit den durch-

schnittlichen Einkommenssteigerungen steigen werden, ist nicht klar. Das ifmo dürfte hier

am optimistischen Ende, v.a. in Bezug auf die Annahmen der Energiepreisprognosen liegen

(vgl. ifmo, 2008a, 59�.). So hält das ifmo bzgl. seines �in der ökonomischen Dimension

eher optimistischen� (2008a, 84) Szenario fest, dass �die im Rahmen der Konsumbudget-

rechnung projizierten jährlichen Wachstumsraten der Verkehrsausgaben (1,4%) [...] leicht

unterdurchschnittlich im Vergleich zu den Steigerungsraten der sonstigen Konsumausgaben

(1,5%) und gleich hoch wie die durchschnittlichen Einkommenssteigerungen (1,4%) [aus-

fallen]� (ifmo, 2008a, 79); eine stärkere Teuerung der Mobilitätskosten ist dabei durchaus

möglich.

Abbildung 12.10.: Preisindices im Verkehr

(1991 = 100; Quelle: ifmo, 2008b, 61)
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Ausprägungen 2040: Soziale Lagen und Wirtschaftliche

Entwicklung in Deutschland

Ausprägung I - Starke wirtschaftliche Entwicklung, Kosten der Mobilität steigen stark

Die Wirtschaftsleistung Deutschlands wächst trotz deutlicher konjunktureller Schwankun-

gen leicht. Der hohe Lebens- und Wohlfahrtsstandard in Deutschland kann weiterentwickelt

werden und ist nahezu gleichmäÿig über die gesamte Bevölkerung verteilt. Der damit ver-

bundenen Steigerung des verfügbaren Einkommens stehen jedoch massive Steigerungen für

die Mobilität gegenüber, die vor allem durch steigende Rohsto�preise sowie politisch mo-

tivierte Umweltschutzmaÿnahmen verursacht werden. Die Ausgaben für Mobilität steigen

deutlich und führen trotz steigenden wirtschaftlichen Wohlstands zu Verschiebungen im

Mobilitätsverhalten.

Ausprägung II - Starke wirtschaftliche Entwicklung, Kosten der Mobilität steigen

moderat

Die Steigerungsraten der Kosten für Mobilität und die Steigerung der verfügbaren Einkom-

men steigen in gleichem Maÿstab parallel an, sodass die Ausgaben für die Mobilität über

Jahre auf ähnlichem Niveau der Haushaltsausgaben verbleiben. Das verfügbare Einkom-

men steigt hierbei durch einen kontinuierlichen Erfolg der wirtschaftlichen Entwicklung in

Deutschland; die Kosten der Mobilität steigen lediglich moderat, da im Mobilitätssektor

eine stärkere Unabhängigkeit von steigenden Rohsto�entwicklungen erreicht wurde.

Ausprägung III - Stagnierende bzw. moderate wirtschaftliche Entwicklung, Kosten

der Mobilität steigen moderat

Die wirtschaftliche Entwicklung in Deutschland stagniert, da die Transformation der Wirt-

schaft bei alten und neuen Wachstumsfeldern verpasst wurde und auch im Bereich der

Wissens- und Dienstleistungsinnovationen die Wettbewerbsfähigkeit der deutschen Wirt-

schaft stagniert. In der Folge dieser Entwicklungen werden ö�entliche Ausgaben massiv

gekürzt, wodurch soziale Spannungen zunehmen. Die Kosten der Mobilität steigen durch

eine Verteuerung von Rohsto�en zwar nur moderat; jedoch steigen durch diese Verteue-

rungen die Ausgaben für Mobilität am verfügbaren Einkommen deutlich.
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Ausprägung IV - Stagnierende bzw. moderate wirtschaftliche Entwicklung, Kosten

der Mobilität steigen stark

Infolge eines Anwachsens sozialer Ungleichheit, die sich in einer weiteren Einkommenspola-

risierung sowie einem starken Anstieg der Aufwendungen für Mobilität zeigt, steht die Frage

nach der Mobilitätsgerechtigkeit im Zentrum des Verkehrs- und Mobilitätsdiskurses. Da der

Anteil der Kosten für Mobilitätsangebote proportional stärker als das verfügbare Einkom-

men angestiegen ist, ist es zu starken Anpassungen des Mobilitätsverhaltens gekommen, bei

welcher groÿe Bevölkerungsteile zu einem restriktiven Mobilitätspragmatismus, d.h. starken

Ausgabenkürzung für Mobilität gezwungen sind.

12.8. Politische Rahmenbedingungen

Die Diskussion zur politisch motivierten Förderung von Elektrofahrzeugen verläuft auf zwei

wesentlichen Ebenen. Auf nationaler und - spezi�sch für die EU - auf supranationaler Ebene

wird diskutiert, mittels welcher Anreiz- oder Malussysteme der Kauf bzw. die Nutzung von

Elektrofahrzeugen beschleunigt werden kann, wobei Im Zentrum der Diskussion aktuell

Anreize für Elektrofahrzeuge stehen, mit denen die Kosten für der Kauf und der Unterhalt

reduziert werden sollen. Im internationalen Vergleich zeigt sich hierbei eine Vielzahl von

Aktivitäten zur Subventionierung von Elektrofahrzeugen, wie z.B. Steuersubventionen

oder direkte Kaufanreize (vgl. Abb. 12.11).

Neben Bonussystemen, wie z.B. Kaufanreizen oder Subventionen, werden auf nationaler

Ebene auch Malussysteme diskutiert. Die international höchste Aufmerksamkeit erfährt

hierbei die CARB-Gesetzgebung Kaliforniens, die eine Mindestanzahl an ZEV-Fahrzeugen

für jeden Autohersteller vorschreibt. Diese Regelung, die abhängig vom Absatz des jeweili-

gen Autoherstellers eine Mindestanzahl an Credits für ZEV-Fahrzeuge vorgibt, sanktioniert

Autohersteller, die eine gewisse Anzahl an Credits nicht erreichen, im Extremfall mit dem

Ausschluss vom kalifornischen Markt (vgl. Calef, 2007).

Auf lokaler bzw. kommunaler Ebene entwickeln v.a. Städte eine höhere Sensitivität für die

gezielte Steuerung von Verkehren im Stadtgebiet. Durch City-Mauts, die v.a. die �nanzielle

Situation der Kommunen entspannen sollen, sollen darüber hinaus lokale Umweltverbesse-

rungen durch die Minimierung von Feinstaub, Lärmreduktion sowie der Verringerung von

Verkehrsaufkommen erzielt werden.

Insbesondere die City-Maut-Aktivitäten Londons, bei der Elektrofahrzeuge von der Maut-
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Abbildung 12.11.: Übersicht Maÿnahmen nationaler Initiativen zur Förderung von EV

Quelle: BMU (2009a)

p�icht ausgenommen sind (vgl. Mietsch, 2007), werden von anderen Kommunen intensiv

beobachtet und könnten als Vorbild für eigene Aktivitäten dienen. Die Spannbreite kom-

munaler Förderung von Elektrofahrzeugen ist insgesamt sehr breit und erstreckt sich von

(nahezu) kostenlosen Incentivierungen, wie z.B. durch eigene Fahrspuren, bis hin zu kos-

tenintensiven Steuererleichterungen, wie McKinsey exemplarisch am Beispiel von New York

City darstellt und die jeweiligen Kosten der Maÿnahmen quanti�ziert (vgl. Abb. 12.12).

Ausprägungen 2040: Politische Rahmenbedingungen

Ausprägung I - Lokale & regionale Maÿnahmen restriktiv, nationale & europäische

Gesetzgebung restriktiv

Treiber einer restriktiven Umweltregulierung für den Mobilitätssektor sind gleichermaÿen

lokale bzw. regionale wie nationale bzw. europäische Rahmengeber der Politik. So ha-

ben etliche Kommunen (und Regionen) den Wert einer ökologischen Stadt erkannt und

Maÿnahmen zur lokalen Emissionsminderung, zeitlich oder örtliche Fahrverbote im MIV

erlassen oder aber den Ausbau des ÖV vorangetrieben. Auf nationaler und europäischer

Ebene wurden sukzessive Quoten für Emissionen und den Anteil alternativer Antriebe der
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Abbildung 12.12.: Übersicht Maÿnahmen lokaler Initiativen zur Förderung von Elektrofahr-

zeugen

Quelle: McKinsey&Company (2010)

zugelassenen Fahrzeug�otte für die OEM erlassen. Die Einhaltung der Quoten sind hierbei

durch Sanktionen bei Nichteinhaltung hinterlegt, die ungeachtet industriepolitischer Kal-

küle angewendet werden. Sowohl die kommunalen wie auch die nationalen/europäischen

Rahmenbedingungen fördern hiermit implizit durch Sanktionierungen oder explizit durch

Forschungsförderungen oder Vorgaben den Markt für alternative Antriebe.

Ausprägung II - Lokale & regionale Maÿnahmen nicht restriktiv, nationale & euro-

päische Gesetzgebung restriktiv

Die Vorgaben der EU bzgl. Emissionsgrenzwerte und Quoten für Fahrzeuge mit alterna-

tiven Antrieben im Automobilbereich haben sich massiv verstärkt und werden konsequent

angewendet. Die EU sowie ihre Mitgliedsstaaten sind mit einer restriktiven Umweltpolitik

Innovationstreiber in diesem Industriesektor geworden und haben damit einen Markt für

Alternative Antriebe gescha�en. Die Kommunen treten - mit einigen Ausnahmen - hierbei

nicht als treibende Akteure der Umweltpolitik auf und können durch lediglich vereinzelte

Maÿnahmen (z.B. Mauts, Fahrverbote) ihr potenzielles politisches Gewicht gegenüber der

Automobilindustrie nicht ausschöpfen.
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Ausprägung III - Lokale & regionale Maÿnahmen nicht restriktiv, nationale & euro-

päische Gesetzgebung weniger restriktiv

Weder lokale noch nationale politische Akteure verfolgen eine systematische und nachhalti-

ge Umweltpolitik im Mobilitätssektor. Auch wenn Kommunen vereinzelte Maÿnahmen zur

Reduzierung von Emissionen einführen, bleibt das politische Druckpotenzial von Kommunen

auf die Automobilindustrie, wie bspw. durch Mautzonen oder Einfuhrverbote für emissions-

starke Fahrzeugtypen, ungenutzt. Eine konzertierte Umweltpolitik auf europäischer Ebene

oder eine singulär restriktive Umweltpolitik auf nationaler Ebene unterbleiben u.a. aus in-

dustriepolitischen Gründen zuungunsten einer nachhaltigen CO2-Senkungspolitik, sodass

ein Innovationsdruck auf die Automobilindustrie hinsichtlich Alternativer Antriebsformen in

Deutschland eine innerindustrielle Ein�ussgröÿe bleibt.

Ausprägung IV - Lokale & regionale Maÿnahmen restriktiv, nationale & europäische

Gesetzgebung weniger restriktiv

Kommunen und Regionen haben sich als starke Treiber einer nachhaltigen Umweltpolitik po-

sitioniert, die die Automobilindustrie vor gravierende Probleme stellt: Da Kommunen unein-

heitliche und ambitionierte Emissions- und Umweltvorgaben für die Einfahrt von Fahrzeugen

in das Stadtgebiet geben, müssen die OEM einer Vielzahl unterschiedlicher von Emissions-

und Umweltvorgaben gerecht werden, sodass ein massiver Innovationsdruck hinsichtlich Al-

ternativer Antriebe und E�zienzsteigerung eintritt. Mit dieser strengen Kakophonie der

Reglementierungen lassen die Kommunen die europäische bzw. nationalstaatliche Regle-

mentierung hinter sich, die wirtschaftspolitisch orientiert, weitere Regulierungen unterlässt.

12.9. Batterieentwicklung

Als wesentliches Merkmal von Batterien wird die Energiedichte als Indikator für die allge-

meine Zukunftstauglichkeit von Elektrofahrzeugen herangezogen, wobei als Vergleichsgröÿe

die Energiedichte von Benzin oder Diesel als Referenzwert aufschlussreich bzgl. der tech-

nischen Dimensionen ist, anhand derer sich die Batterietechnologie vermeintlich messen

lassen muss. Die im Vergleich zu Benzin oder auch Wassersto� verschwindend niedrige

Energiedichte von der Batterietechnologie, wie bspw. der aktuell im Fokus der Batteriefor-

schung und -entwicklung stehende Li-Ion- oder der Nickel-Metall-Hydrid-Batterie (NiMH),

wird in der Abbildung 12.13 ersichtlich:
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Abbildung 12.13.: Vergleich spezi�scher Energiedichten ausgewählter Energieträger

(Quelle: Lück, 2008, 14)

Selbst bei einer sehr ambitionierten Annahme hinsichtlich einer möglichen Nutzbarmachung

der physikalischen Potenziale der momentan und mittelfristig für Traktionsanwendungen im

Elektrofahrzeug favorisierten Li-Ion-Technologie i.H. von ca. 200 Wh/kg Winter (2008a)

steht das Verhältnis der Energiedichten von Benzin und Diesel einerseits sowie Li-Ion Bat-

terietechnologie andererseits in einem scheinbar unüberbrückbaren Missverhältnis zu Un-

gunsten der Batterietechnologie. Daher wird verschiedentlich auf einen notwendigen Tech-

nologiesprung in der Speichertechnologie hingewiesen, durch den ein deutlicher Anstieg der

Energiedichte erzielt werden könnte bzw. müsste, um dem Elektrofahrzeug zum Durch-

bruch zu verhelfen (vgl. Abb. 12.15). Ebenso wie die Energiedichte werden die Kosten

der Batterietechnologie als einschränkender, zumeist sogar limitierender Faktor behandelt,

wobei die Kostenentwicklung für Traktionsbatterien - je nach Prämissenset - kontrovers

diskutiert werden. Die Ursachen für uneinheitliche Kostenprognosen bzw. -abschätzungen

können hierbei wirtschaftliche oder politische Kalküle oder divergierende Annahmen für

Kostenregressionen durch Lern- oder Skalene�ekte bei dieser Technologie sein.

Die aktuelle Annahme zur Preisentwicklung von Traktionsbatterien der Continental AG

verdeutlicht, dass starke Einsparpotenziale im Bereich der Li-Ion Batterietechnologie durch

Skalene�ekte, den Einsatz neuer Materialien, einer Zellstandardisierung und Senkungen der

Materialkosten bis zum Jahr 2020 auf rund 35 Prozent des Ausgangswerts gesenkt werden

können (vgl. Abb. 12.14).
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Abbildung 12.14.: Prognose der Preisentwicklung für Batteriesysteme für automobile Trak-

tionsanwendungen

(Quelle: Neumann, 2009, 18)

Bzgl. der zur Herstellung von Li-Ion-Batteriesystem notwendigen Komponenten di�eren-

ziert der VDA 2008 erwartbare Kostensenkungen für Batteriesysteme und hinterlegt diese

mit konkreten Kosten von unter 300 US-Dollar/kWh im Jahr 2013, womit diese Prognose

am unteren Ende der von Experten als erreichbar geschätzten Kosten von Batteriesystemen

liegt - und für das Jahr 2013 wohl als zu optimistisch gelten kann (vgl. VDA, 2008). So

schätzt Sauer, dass die insgesamt erreichbaren Kosten für Li-Ion-Batteriesysteme in der

Massenproduktion von Traktionsbatterien im Bereich von 300 Euro pro kWh liegen werden

(2008, 21), Winter gibt für das Jahr 2018 eine Kostenspanne für Batteriesysteme von 250

bis 600 US-Dollar pro kWh an (2008a, 3) (siehe zur Analyse der Kosten für verschiedene

Batterietypen und Hersteller auch Deutsche Bank, 2008).

Skaliert auf ein Batteriesystem für eine Reichweite von ca. 100 km kostet - bei dem aktu-

ellen Preisspektrum von ca. 1.000 bis 500 Euro pro kWh - damit 10.000 bis 20.000 Euro.

Selbst bei den von Sauer (2008) angenommen erreichbaren Kosten bei der Groÿserienpro-

duktion von 300 Euro/kWh würde ein Batteriesystem für 100 km Reichweite 6.000 Euro

kosten, die als Zusatzkosten zum Auto hinzukommen und somit ein Fahrzeug dieser Klas-

se gegenüber einem verbrennungsmotorischen Fahrzeug derselben Klasse massiv verteuern

würde4. Dass der weiteren (sprunghaften) Entwicklung der Batterietechnologie auch eine

4An dieser Stelle werden verschiedentlich kursierende Geschäftsmodelle und Geschäftsmodellrechnungen

für Elektrofahrzeuge ausgeblendet, um die Kostendimension der Batterietechnologie zu plakativ zu ver-
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normative Kraft der Historie der Firma Toyota unterliegt, zeigt der noch immer gültige

Wettbewerb um die sog. Sakichi-Batterie, sodass kraft dieses tief im Unternehmen ver-

wurzelten Ziels mit weiteren Anstrengungen für einen Technologiesprung gerechnet werden

kann:

�Sakichi Toyoda once o�ered a prize of 1 million yen for a high-performance

battery. The requirements were �Output of 100 horsepower over 36 continuous

hours, with a weight not exceeding 225kg and a size not exceeding 280 liters.�

Although no battery appeared that satis�ed these requirements, his idea about

the need for high-performance batteries was well ahead of the times. Toyota

established the Battery Research Division in July 2008; and the new organiza-

tion began accelerating the e�ort to develop lithium-ion batteries and conduct

research on next-generation batteries. On the production side, Panasonic EV

Energy Co., Ltd., a joint venture with the Matsushita Group, will begin produc-

tion of lithium-ion batteries in 2009, with mass production scheduled for 2010�

(Toyota Motor Corporation, 2008, 5).

Abbildung 12.15.: Batterietechnologie-Roadmap von Toyota

(Quelle: Toyota Motor Corporation, 2008, 5)

deutlichen. Dass durch verschiedene Geschäftsmodelle ein Mehrkostenaufwand der Traktionsbatterie

im errechneten Kostenspektrum durchaus per Leasing oder sonstiger Finanzierungsmodelle mit unter-

schiedlichen Eigentümer- und Gewährleistungsmodellen möglich sind, sei der Übersichtlichkeit halber

ausgeblendet und auf das Kapitel 12.10, Unternehmensaussagen und Literatur verwiesen (siehe hierzu

bspw. Becker, 2009; The Economist, 2009; Renault, 2009).
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Ausprägungen 2040: Batterieentwicklung

Ausprägung I - Technologieentwicklung radikal, Preis hoch

Industrielle und wirtschaftspolitische Interessen haben die Entwicklung der Batterietech-

nologie stark und nachhaltig gefördert, sodass vollwertige Akkumulatoren für automobile

Traktionsanwendungen zur Verfügung stehen. Obwohl die Batterietechnologie von ihren

technischen Leistungsdaten den Anforderungen der Automobilindustrie entspricht, liegen

die Preise dieser Technologie noch immer sehr hoch, da Skalene�ekte nicht realisiert wer-

den konnten, bzw. sich nicht auf den Preis der Batterie stark auswirken.

Ausprägung II - Technologieentwicklung inkrementell/evolutionär, Preis hoch (�a-

che/keine Lernkurve)

Trotz verschiedener (politischer) Förderungen und industrieller Anstrengungen ist die Bat-

terietechnologie nach ersten Erfolgen auf einem niedrigen Niveau ohne Aussicht auf an-

stehende Technologiesprünge stagniert. Zwar ist die Anwendung der Batterietechnologie

im Grundsatz durch ihre Sicherheit, eine ausreichende Zyklenfestigkeit bzw. Lebensdauer

gewährleistet; das wirtschaftliche und auch das politische Interesse einer fokussierten und

nachhaltigen Förderung ist wegen fehlender Innovationsdynamik jedoch zurückgegangen.

Durch fehlende Fortschritte in der Technologieentwicklung hat sich die Nachfrage nur auf

niedrigem Niveau entwickelt, wodurch lediglich geringe Produktionskapazitäten bereitste-

hen und die Kosten für diese Technologie hoch sind.

Ausprägung III - Technologieentwicklung evolutionär, Preis niedrig

Zwar haben intensive Bemühungen aus Politik und Wirtschaft nicht dazu geführt, dass er-

ho�te Technologiesprünge, oder zumindest deutliche Verbesserungen der Batterietechnolo-

gie in Haltbarkeit oder Energiedichte umgesetzt werden konnten; durch eine hohe Nachfrage

hat sich jedoch ein Massenmarkt für die zur Verfügung stehenden Akkumulatoren auf einer

lediglich evolutionär weitergeführten Entwicklungsstufe für automobile Traktionsanwendun-

gen etabliert. So ist die Batterietechnologie zwar eine entwickelte/solide Technologie mit

geringen, aber akzeptablen Energiedichten; die Batterietechnologie steht jedoch zu einem

geringen Preis und in groÿen Mengen zur Verfügung.
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Ausprägung IV - Technologieentwicklung radikal, Preis niedrig (steile Lernkurve)

Durch massive Forschungsförderung und industrielle Investitionen hat die Batterietechno-

logie eine steile Lernkurve durchlaufen. Technologisch haben Produktinnovationen auf der

Ebene der Zellchemie und diverser Komponenten (wie bspw. Separatoren, Package) zu

einer radikalen Verbesserung wichtiger Leistungskennwerte bei Akkumulatoren für Trakti-

onsanwendungen geführt. Sowohl die Energiedichte als wichtigstes Merkmal als auch die

Zyklenfestigkeit, die Erhöhung der Ladespannungen und die Gewährleistung der Sicherheit

machen eine vollwertige Anwendung der Batterietechnologie in automobilen Antriebsag-

gregaten möglich. Parallel zur technologischen Weiterentwicklung der Batterietechnologie

hat die Nachfrage so stark zugenommen, dass Produktionskapazitäten aufgebaut wurden

und immense Skalene�ekte realisiert werden konnten.

12.10. Wettbewerb

Der Wettbewerbsbegri� im Bereich der Elektromobilität wird in der aktuellen Diskussion

um Elektrofahrzeuge zum Einen im engeren und zum Anderen im weiteren Sinne verwen-

det. Während der enge Wettbewerbsbegri� auf die Hardware, also das Elektroauto, abzielt

und dabei die Aktivitäten der zumeist etablierten Akteure (v.a. OEM) meint, scheint der

weitere Wettbewerbsbegri� der angemessenere für die Zukunft zu sein, der die Aktivitäten

sowohl etablierter wie auch neuer Akteure im Bereich der Elektromobilität umfasst - und

potenziell die technologischen Restriktionen der Batterietechnologie überwindet:

Derzeit positionieren sich im Bereich der Elektromobilität eine Vielzahl von Akteuren, die

im Zukunftsfeld der Elektromobilität eine Wettbewerbschance für sich sehen. Die Basis-

annahme der vielfältigen Marktaktivitäten ist hierbei, dass für den Markterfolg des Elek-

trofahrzeugs veränderte Geschäftsmodelle notwendig würden - also eine qualitativ andere

Wertschöpfungs- und Nutzungsstruktur benötigt wird. In diesem Sinne erweitert das Elek-

trofahrzeug bzw. die Elektromobilität den Wettbewerbsbegri�: Aus einem Wettbewerb um

die besten, günstigsten, begehrenswertesten usw. Fahrzeuge könnte ein Wettbewerb um

die besten Mobilitätskonzepte entstehen.

Während die OEM als etablierte Marktteilnehmer z.T. beginnen, konventionelle Fahrzeug-

plattformen auch für Elektrofahrzeuge zu verwenden (vgl. Automobil Elektronik, 2009),

geht BMW bereits einen Schritt weiter, indem es mit der Entwicklung des sog. Megacity-

Vehicles innerhalb des Project I eine neue Fahrzeug- und Organisationsplattform anzustre-

ben scheint (vgl. Handelsblatt, 2008a). Nicht nur der bei BMW veränderte Zugang zur

Elektromobilität im Project I, sondern v.a. auch die derzeitigen Aktivitäten der Daimler AG
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Abbildung 12.16.: Der OEM der Zukunft als Mobilitätsdienstleister

(Quelle: PriceWaterhouseCoopers, 2009, 104)

im Carsharingsektor (Daimler AG, 2008) belegen einen Wandel etablierter OEM, indem sie

produkt- und dienstleistungsseitig ihr Kerngeschäft ausbauen (vgl. Abb. 12.16).

Im Bereich der sich neu positionierenden Akteure treten zum einen neue und zumeist klei-

ne Autohersteller auf den Plan, wie z.B. die Hersteller Tesla oder Fisker (vgl. Automobil

Elektronik, 2009), zum anderen treten weitere branchenfremde Akteure in den Elektromo-

bilitätsmarkt ein, um (Elektro-)Mobilität zu verkaufen - anstatt lediglich Elektrofahrzeuge.

Die Abb. 12.17 zeigt hierbei die (neu) entstehenden Felder der elektromobilen Wertschöp-

fung, bei denen neben den Energieversorgungsunternehmen (EVU) auch Dritte in den ent-

stehenden (Dienstleistungs-)Markt Wertstufen besetzen können:

In Deutschland zeugen die Aktivitäten der EVU von einem starken Interesse, im Elektro-

mobilitätsmarkt einen Absatzmarkt für Energie sowie den Aufbau und Betrieb von Ladein-

frastrukturen voranzutreiben (vgl. News-Ticker.org, 2009; RWE, 2009). Das automobile

Geschäftsmodell, so eine Annahme, könnte durch das Engagement der EVU dahingehend

verändert werden, dass die EVU als Schnittstelle zum Endkunden auftreten könnten und

die OEM zum Zulieferer von Elektrofahrzeugen werden könnten (vgl. Abb. 12.18).
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Abbildung 12.17.: Elektromobile Wertschöpfungskette

(Quelle: Roland Berger Strategy Consultants, 2009b, 80)

Abbildung 12.18.: Vereinfachtes Geschäftsmodell zum Vertrieb von Mobilität durch Strom-

konzerne

(Quelle: Deloitte, 2009, 19)

Als eine intensiv diskutierte Variante eines Markteinstiegs durch einen Dritten gelten die

Aktivitäten der Firma BetterPlace, die in Europa in enger Kooperation mit Renault die

Reichweitennachteile von Elektrofahrzeugen den Batteriewechsel vorsieht (vgl. Renault,

2009) und somit einerseits als Mobilitätsprovider wie auch als Infrastrukturbetreiber posi-

tioniert wäre.

253



12. Ein�ussfaktoren und Ausprägungen für das Ausgangsszenario 2040

Ausprägungen 2040: Wettbewerb

Ausprägung I - Neue Marktteilnehmer mit innovativen/erfolgreichen Geschäfts-

modellen und hohem Wertschöpfungsanteil, klassische OEM mit innovati-

ven/erfolgreichen Geschäftsmodellen und hohem Wertschöpfungsanteil

Die Automobilindustrie hat sich im Bereich der Elektromobilität durch einen starken Eintritt

neuer Marktteilnehmer (Mobilitätsprovider, EVU u.a.) zu einer Mobilitätsindustrie entwi-

ckelt. Das herkömmliche Kerngeschäft sowie der Wertschöpfungsschwerpunkt der OEM ist

deutlich in die Richtung des Downstream-Geschäfts gewandert, wo sich ein harter Wett-

bewerb zu Mobilitätsprovidern entwickelt hat und um Marktanteile gerungen wird. Zur

Disposition hierbei steht durch die starke Stellung neuer Mobilitätsanbieter am Ende der

Wertschöpfungskette der direkte Kontakt zum Endkunden, bei dem die klassischen OEM

teilweise den Direktvertrieb besetzen, zum Teil aber auch zum Hardware-Zulieferer neuer

Anbieter geworden sind, die ihrerseits das margenstarke Endkundengeschäft besetzt ha-

ben. Ein ähnlich starker Wettbewerb herrscht auf den Wertschöpfungsstufen der Batte-

rieproduktion (Zell- und Packageebene) und der Modul- und Systemintegration zwischen

Batterieherstellern und OEM, die beide erfolgreich in diesem Bereich konkurrieren.

Ausprägung II - Neue Marktteilnehmer wenig innovativen/erfolgreichen Geschäfts-

modellen und niedrigem Wertschöpfungsanteil, klassische OEM mit innovati-

ven/erfolgreichen Geschäftsmodellen und hohem Wertschöpfungsanteil

Nach einem anfänglich harten Wettbewerb im Bereich der Elektromobilität haben sich klas-

sische OEM weitestgehend gegenüber neuen Marktteilnehmern durchgesetzt und besetzen

den Groÿteil der Wertschöpfung. Dabei haben klassische OEM anfängliche Kompetenzen

der Batterieproduktion aufgeholt, in die eigenen Aktivitäten rückintegriert sowie einen an-

fänglichen Rückstand beim Angebot integrierter Mobilitätsdienstleistungen gegenüber Mo-

bilitätsprovidern aufgeholt und erfolgreich vorintegriert. Erfolgsfaktoren hierbei waren neben

der technischen und betriebswirtschaftlichen Kompetenz die Rolle der Marke (Vertrauen,

Markentreue), das dichte Vertriebsnetz sowie die Fähigkeit, neue Dienstleistungen organi-

satorisch zu verankern und durch (interne) Finanzierungsleistungen zu vermarkten.

Ausprägung III - Neue Marktteilnehmer wenig innovativen/erfolgreichen Geschäfts-

modellen und niedrigem Wertschöpfungsanteil, klassische OEM ohne innovati-
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ve/erfolgreiche Geschäftsmodellen und niedrigem Wertschöpfungsanteil

Weder neue Marktteilnehmer noch die klassischen OEM haben sich in besonderer Weise

am Markt der Elektromobilität durchsetzen können, sodass eine aufgeräumte Verteilung der

Wertschöpfungsstufen im diesem Geschäftsfeld besteht: Batterien werden von Batterieher-

stellern hergestellt, OEM integrieren diese in ihre Fahrzeuge und betreiben einen eigenen

Vertrieb nach Vorbild konventioneller Vertriebsstrukturen. Es ist kein starker Wettbewerb

entstanden, und auch innovative Geschäftsmodelle oder (integrierte) Mobilitätsangebote

sind kaum vorhanden, sodass insgesamt der Elektromobilitätsmarkt nicht dynamisch oder

auf Wachstumskurs, sondern eher statisch und randständig geblieben ist.

Ausprägung IV - Neue Marktteilnehmer mit innovativen/erfolgreichen Geschäfts-

modellen und hohem Wertschöpfungsanteil, klassische OEM ohne innovati-

ve/erfolgreiche Geschäftsmodellen und niedrigem Wertschöpfungsanteil

Die klassischen OEM haben das Geschäftsfeld der Elektromobilität fast vollständig ver-

passt und mittlerweile kaum nennenswerte Wertschöpfungsbestandteile in diesem Markt,

der von neuen Marktteilnehmern dominiert wird. Weder konnten Kompetenzen in der Bat-

terietechnologie aufgebaut, noch innovative Geschäfts- und Betreibermodelle im Bereich

der Elektromobilität entwickelt und erfolgreich im Markt platziert werden. Somit sind die

klassischen OEM nur noch als Systemintegratoren mit Produktionskompetenz für Elek-

trofahrzeuge relevant, die ihrerseits die produzierten Fahrzeuge an Mobilitätsdienstleister

abgeben, die das margenstarke Endkundengeschäft betreiben und erfolgreich ihre Marken-,

Vertriebs- und Finanzierungsstrukturen etabliert haben.

12.11. Entwicklung konventioneller und alternativer Antriebe

Welche Antriebsart in der Zukunft dominieren wird, ist derzeit nicht absehbar, sodass viele

relevante Studien hier verschiedene Szenarien aufzeigen. Fest steht, dass auf Basis konven-

tionellen Öls hergestellte Kraftsto�e zunehmend an Bedeutung verlieren werden (vgl. Kap.

12.1). Inwiefern damit die Zukunft verbrennungsmotorischer Antriebe zur Disposition steht,

ist aber nicht eindeutig geklärt, da verbrennungsmotorische Antriebe einerseits deutlich e�-

zienter werden. Andererseits bestehen diverse Optionen, konventionelle Antriebsaggregate

mit alternativen Kraftsto�en anzutreiben.

Verbrennungsmotoren werden auch in Zukunft deutlich e�zienter. Neben weiteren E�-

zienzsteigerungen werden sich hierbei v.a. technologische Anpassungen, wie z.B. durch
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kleinere Motoren (Downshifting), (temporäre) Zylinderabschaltung oder etwa Start-Stopp-

Technologien durchsetzen. Ein starker E�zienzgewinn wird über diverse Hybridisierungs-

stufen erzielt werden. Ausgehend von Micro-, über Mild-, Voll- und Plug-in-Hybride werden

alternative Antriebe mit dem Verbrennungsmotor gekoppelt. Eine weitere E�zienzsteige-

rung wird sich durch die Verwendung alternativer Kraftsto�e auf Basis konventioneller

Technologien ergeben, wie bspw. der zunehmenden Verwendung von CNG. Abhängig von

der Entwicklungsdynamik der maÿgeblichen Ein�ussfaktoren z.B. in den Bereichen der Res-

sourcenverfügbarkeit (vgl. Kap. 12.1), der Batterietechnologie (vgl. Kap. 12.9), der poli-

tischen Rahmenbedingungen (vgl. Kap. 12.8) oder der Nutzerakzeptanz (vgl. Kap. 12.4)

alternativer Antriebe wird sich der Antriebsmix der Zukunft je nach Markt unterschiedlich

entwickeln (vgl. Abb. 12.19).

Abbildung 12.19.: Antriebsmix in automobilen Kernmärkten 2020

(Quelle: BCG, 2009b, 7)

Ein Technologiepfad, dessen Entwicklung aktuell schwer abschätzbar erscheint, ist die Ent-

wicklung synthetischer (Bio-)Kraftsto�e, wie sie bspw. der Volkswagen Konzern in seiner

Kraftsto�strategie unter den Begri�en Synfuel und Sunfuel au�ührt (vgl. Abb. 12.20) und

deren Erforschung und Entwicklung derzeit intensiv gefördert wird, wie bspw. die Koope-

ration von ExxonMobile mit Synthetic Genomics (vgl. The New York Times, 2009) .
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Abbildung 12.20.: Volkswagen Kraftsto�- und Antriebsstrategie

(Quelle: Volkswagen AG, 2007, 4)

Ausprägungen 2040: Entwicklung konventioneller und

alternativer Antriebe

Ausprägung I - Hohe Diversi�zierung von Kraftsto�en, breit diversi�zierte Antriebs-

technologien

Die technische Entwicklung auf Seiten der Antriebsaggregate hat zu Verfügbarkeit ei-

nes breiten Antriebsportfolios im Markt geführt. So sind einerseits konventionelle Ag-

gregate (Benzin/Diesel) im Markt, und andererseits sind alternativen Antriebsformen

(Gas-Antriebe, verschiedene, teilelektrische Hybridisierungsstufen und Brennsto�zellen) zur

Marktreife gelangt und haben durch eine �ächendeckend hohen Verfügbarkeit der verschie-

denen Kraftsto�e (Biofuels, Gas, Wassersto�, Strom) zu einem bunten Antriebsmix in

Deutschland geführt.

Ausprägung II - Hohe Diversi�zierung von Kraftsto�en, gering diversi�zierte An-

triebstechnologien

Durch verschiedene Produktionsinnovationen im Bereich der Biofuels hat sich ein breites

Spektrum der Biomassenutzung für Mobilitätszwecke etabliert. Neben einer lokalen Pro-

duktion von Biofuels der 2. Generation haben sich insbesondere hohe Investitionen in Wag-
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niskapital im Bereich der Algenforschung und der daraus entstehenden Industrie ausgezahlt,

da hohe Produktionskapazitäten mit hohem Substitutionspotential für konventionelles Öl

für konventionelle Antriebsarten (Diesel/Benzin/Gas) aufgebaut werden konnten. Aufgrund

überschaubarer Produktinnovationen im Bereich der Antriebsaggregate, haben sich neben

verschiedenen, teilelektrischen Hybridisierungsstufen keine alternativen Antriebsaggregate

in nennenswerten Mengen im Markt etablieren können.

Ausprägung III - Geringe Diversi�zierung der Kraftsto�arten, geringe Diversi�zierung

der Antriebstechnologien

Weder konnten Produktinnovationen im Bereich alternativer Antriebe, noch Produktions-

innovationen im Bereich alternativer Kraftsto�e entwickelt und zur marktreife mit nen-

nenswerten Marktanteilen gebracht werden, sodass konventionelle Antriebsaggregate den

Automobilmarkt dominieren und mit konventionellen Treibsto�en betrieben werden. Ledig-

lich verschiedene Hybridisierungsstufen konnten den konventionellen Markt erweitern und

somit teilweise zu einer gewissen Diversi�zierung des Antriebsmixes beitragen. Da technolo-

gische Innovationen auf dem Bereich der alternativen Antriebe absehbar waren, wurden bei

den OEM die gröÿten F&E-Etats im Bereich der konventionellen Antriebe allokiert, sodass

bei den konventionellen Antrieben sehr deutliche E�zienzsteigerungen erzielt wurden.

Ausprägung IV - Geringe Diversi�zierung der Kraftsto�arten, hohe Diversi�zierung

der Antriebstechnologien

Obwohl verschiedene technologische Durchbrüche auf dem Gebiet der Antriebstechnologien

errungen werden konnten, haben sich alternative Antriebskonzepte mangels einer Versor-

gung mit Kraftsto�en und Kraftsto�nfrastrukturen nicht durchsetzen können. So konnte

bspw. die Brennsto�zelle zur Marktreife weiterentwickelt werden; einem Markterfolg stan-

den hierbei jedoch einerseits fehlende Produktionskapazitäten sowie eine unzureichend aus-

gebaute Infrastruktur entgegen. Ähnlich verhält es sich bei Gasantrieben, bei denen zwar

eine Marktreife lange besteht; eine infrastrukturelle Abdeckung nur teilweise besteht und

alternative Formen der Gas-Produktion - bei einer Verknappung konventionellen Gases -

nur begrenzt aufgebaut werden konnten. Konventionelle Kraftsto�e sowie konventionelle

Antriebe - mit verschiedenen Hybridisierungsstufen - dominieren den Markt.
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13. Eidos-Konsistenzmatrix

Abbildung 13.1.: Eidos-Konsistenzmatrix als Input für die Szenarioberechnung
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