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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 fiir diese Technologie. In der vorliegenden Arbeit wird hingegen der Blick auf
die Organisation eines Autoherstellers gerichtet, um mogliche organisatorische Auswirkun-
gen durch das Elektrofahrzeug nachzuzeichnen.

Als Startpunkt wird hierbei die gedankenexperimentelle Annahme eines signifikanten Anteils
an Elektrofahrzeugen i.H.v. 40% im Portfolio eines Autoherstellers im Jahr 2040 gesetzt,
um den Fokus von der Diskussion gegenwartiger Rahmenbedingungen rund um das Elektro-
fahrzeug zu 16sen 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:

e Um einen Elektrofahrzeuganteil i.H.v. 40% bis zum Jahr 2040 zu erreichen, miisste
eine entsprechende strategische Ausrichtung des Unternehmens sofort erfolgen. Ge-
genwartige technologische Restriktionen des Elektrofahrzeugs miissten (und konnten)
zwar zundchst durch innovative Komplementardienstleistungen kompensiert werden;
mit einem quantitativen Hochlauf zu produzierender Elektrofahrzeuge wiirde jedoch
bald ein elektromobiler Produktentstehungsprozess (E-PEP) notwendig, bei dem Mo-
bilitdt zum Kernprodukt des Autoherstellers werden kénnte - und damit der Autoher-
steller langfristig zu einem automobilherstellenden, elektromobilen Mobilitdtsdienst-

leister wiirde.

e Infolge eines sich verandernden Selbstverstandnisses vom Autohersteller zu einem
(elektromobilen) Mobilitatsdienstleisters konnte sich das interne Einflussgefiige zwi-
schen den Unternehmensbereichen mitunter tiefgreifend verandern: Mit der unterneh-
mensinternen Konjunktur (elektromobiler) Mobilitatsdienstleistungen wiirde die Pro-

duktdefinition maBgeblich durch die marktnahen Unternehmensbereiche (v.a. Vertrieb



und Finanzdienstleistungen) gepragt; die aktuell machtigen und produktnahen Unter-
nehmensbereiche (v.a. Entwicklung und Produktion) verléren mit der Deutungshoheit
uber das Kernprodukt des Unternehmens damit auch deutlich an unternehmensinter-

nem Einfluss.

e Neben den verschiedenen technologischen, vertrieblichen oder marketingseitigen Her-
ausforderungen wiirde die Transformation von einem Autohersteller zu einem (elek-
tromobilen) Mobilitatsdienstleister v.a. zu einer immensen Managementherausforde-
rung, in der jeder Unternehmensbereich eine eigene Transformationsgeschichte wiirde

durchlaufen miissen.

Die Bewertung dieser Ergebnisse durch die beteiligten Experten zeigt ein uneinheitliches
Bild: Einerseits wird die aktuelle Innovationsfahigkeit des Unternehmens fiir strategische
GroBinnovationen wie das Elektrofahrzeug als gering eingeschatzt; andererseits wird dem
Unternehmen zugetraut, die skizzierte Transformation zu einem (elektromobilen) Mobi-
litdtsdienstleister bis 2040 mit einem Anteil von 40% Elektrofahrzeugen zu bewaltigen.
Dem Top-Management, das aktuell sein Hauptaugenmerk auf konventionelle Antriebe und
Geschaftsmodelle zu legen scheint, wird trotz dieser scheinbaren Vernachlassigung des Elek-
trofahrzeugs dennoch die Fahigkeit zugesprochen durch das Verkiinden eines 'groBen Go!”
das Unternehmen in (sehr) kurzer Zeit zu einem (elektromobilen) Mobilitatsdienstleister zu

wandeln.



Inhaltsverzeichnis

Einleitung

. Ausgangslage und Problemstellung

1.1. Strukturwandel im Automobilsektor . . . . . . .. ... ...
1.2. Elektromobile Innovationspotenziale . . . . . . . . . . .. ... ... ...
1.3. Strukturelle Auswirkungen I: Wertschopfungseffekte . . . . . . . . . . . ..
1.4. Strukturelle Auswirkungen Il: Beschaftigungseffekte . . . . . . . . . . . ..

. Zielsetzung und Fragestellung

Theoretischer Rahmen und Forschungsdesign

Methodische Voriiberlegungen

3.1. Qualitative Forschung . . . . . . . . . . ...
3.2. Qualitative Zukunftsforschung in Unternehmen . . . . . . . . . . . .. ..
3.3. Betriebliche Zukunftsforschung im Futur 1. . . . . . .. . ... ... ...
3.4. Das Portfolio wird umgestellt worden sein . . . . . . .. . ... ... ...
3.5. Das Unternehmen miisste sich wandeln . . . . . . . . . .. ... .....
3.6. Interventionseffekte . . . . . . .. ... L

3.7. Grundsatzliches: Giitekriterien qualitativer (Zukunfts-)Forschung . . . . . .

Forschungsablauf

4.1. Untersuchungsgegenstand . . . . . . . . . . ... ...
411 Automobilhersteller . . . . . ..
4.1.2. Unternehmensbereiche | . . . . .. ... ... . ... .. ...,
4.1.3. Unternehmensbereiche Il . . . . .. . ... ... .. ... .....

4.2. Expertenauswahl . . . . . . . ...

4.2.1. Definition und Auswahlkriterien fir Experten . . . . . . . . . . ..

10

18

23

24
24
28
33
37
41
46
47



Inhaltsverzeichnis

4.3.

4.4,

4.5.

422 Zusammenstellung und Charakteristik der Experten . . . . . . . ..
4.2.3. Kurzbewertung der Expertengruppe . . . . . . . . . ... ... ..
Backcastingprozess . . . . . .. . L
4.3.1. Referenzpunkte: Startjahr, Ort und Anteil Elektrofahrzeuge

4.3.2. Entwicklung Ausgangsszenario 2040 . . . . . . . . . . ... .
4.3.3. Vorgehensweise Backcastingprozess . . . . . . . . . . . . ... ..
4.3.4. Dokumentation Backcastingprozess . . . . . . . .. ... ... ..
Roadmappingprozess . . . . . . . . . . . . ..
4.4.1. Weiterentwicklung Backcastingpfade . . . . . . . .. ... ... ..
4.42. Investorenkonferenz . . . . . . . .. ...
4.4.3. Fachbereichsroadmapping . . . . . . . . . ... ... ... ...
444, Vernetzung von Fachbereichsaktivitaten und Abschlussdiskussion
445, Dokumentation Roadmappingprozess . . . . . . . . . . ... ...
Evaluationsprozess . . . . . . . .
45.1. Vorinterviews . . . . . ...
4.5.2. Evaluationsworkshop . . . . . . .. L

4 5.3. Evaluationsinterviews . . . . . . . ...

l1l. Ergebnisse

5. Unternehmenskulturelle Rahmenbedingungen im Jahr 2010

5.1.
5.2.
5.3.

Allgemeine Wandlungsfahigkeit und Fihrungsstil . . . . . . . . . . . . . ..
Elektromobile Wandlungsfahigkeit und charismatische Filhrung . . . . . . .

Zwischenfazit und Hypothesen | . . . . . . . . . . ... . .. ... .. ..

6. Ausgangsszenario 2040

6.1.

Eine Million Elektrofahrzeuge vor 20 Jahren . . . . . . . . . .. . .. ...

7. Der Autohersteller und das Elektrofahrzeug

7.1
7.2

7.3

Vom Autohersteller zum automobilherstellenden Mobilitdatsdienstleister . . .
Der Prozess des Organisierens . . . . . . . . . . . . . .. ... ... ...
7.2.1. Der elektromobile Produktentstehungsprozess . . . . . . . . . . ..
7.2.2. Bereichsiibergreifende Vernetzungen . . . . . . . .. .. ... ...
7.2.3. Vernetzungen und Selbstverstdndnis aus Fachbereichssicht . . . . .
Strukturverdnderungen . . . ... ..

7.3.1. Strukturverdnderungen auf Fachbereichsebene . . . . . . . . . . .

76

77
77
81
87



Inhaltsverzeichnis

7.3.2. Ausgriindung vs. Integration der Elektromobilitat . . . . . . . . .. 139

7.4. Zwischenfazit und Hypothesen Il . . . . . . . . . . ... . ... ... ... 141

8. Konsequenzen des Wandels 144
8.1. Die Kultur der Elektromobilitdt in der Organisation . . . . . . .. ... .. 144
8.2. Machtverschiebung . . . . .. . .. 151
8.2.1. Gegenwadrtige Einfluss- und Machtstrukturen . . . . . . .. .. .. 152

8.2.2. Zukinftige Einfluss- und Machtstruktur . . . . . . . .. .. .. .. 155

8.2.3. Das Elektrofahrzeug. Eine Geschichte der Machtverschiebung . . . 159

8.3. Zwischenfazit und Hypothesen Il . . . . . . . . .. ... ... ... .... 161
IV. Schlussfolgerungen und Implikationen 163
9. Das Elektrofahrzeug als Managementherausforderung 164
10. Lerneffekte, methodische Reflexion und Forschungsbedarf 175
10.1. Lerneffekte . . . . . . . . 175
10.1.1. Primar interessierende, programmgebundene Wirkungen . . . . . . 176

10.1.2. Interventionsgebundene, nicht aber programmgebundene Wirkungen 179

10.1.3. Interventionsunabhangige, bzw. externe Wirkungen . . . . . . . . . 180

10.2. Methodische Reflexion . . . . . . .. .. ... . ... 181
10.2.1. Indikation des Forschungsprozesses . . . . . . . . . . . ... ... 181

10.2.2. Empirische Verankerung . . . . . . . . . . .. ... ... 183

10.2.3. Reflektierte Subjektivitat . . . . . . . . . . ... ... ..., 183

10.2.4. Limitation . . . . . . .. 185

10.3. Offene Fragen und Forschungsbedarf . . . . . . . . . . .. . .. .. . ... 186
11. Schluss 190
Literaturverzeichnis 193
V. Anhang 218
12. Einflussfaktoren und Auspriagungen fiir das Ausgangsszenario 2040 219
12.1. Olpreis und -verfiigbarkeit . . . . . . . .. . .. .. ... .. 219
12.2. Ressourcenverfiigbarkeit und -preis . . . . . . . . . .. ... ... ... 222



Inhaltsverzeichnis

12.3. Infrastruktur fiir Elektrofahrzeuge . . . . . . . . . . .. .. ... ... 225
12.4. Marktpotentiale von Elektrofahrzeugen . . . . . . . . . . . . . . ... ... 228
12.5. Mobilitatsgewohnheit und Mobilitatsleitbild . . . . . . .. . . ... . . .. 231
12.6. Strom und Strompreis . . . . . ... L 235
12.7. Soziale Lagen und Wirtschaftliche Entwicklung in Deutschland . . . . . . . 239
12.8. Politische Rahmenbedingungen . . . . . . . . . . . . .. ... 243
12.9. Batterieentwicklung . . . . . . ..o 246
12.10Wettbewerb . . . . . . . . 251
12.11Entwicklung konventioneller und alternativer Antriebe . . . . . . . . . . .. 255
13. Eidos-Konsistenzmatrix 259

Vi



Abbildungsverzeichnis

1.1.

1.2.
1.3.
1.4.
1.5.
1.6.
1.7.

3.1.
3.2

4.1.
4.2
4.3.
4.4,

4.5.
4.6.

7.1

7.2

7.3.

7.4

8.1.

TCO Vergleich Elektrofahrzeug vs. konventionelle Technik bei unterschied-

lichen Olpreisentwicklungen . . . . . . . . . .. .. ... ..
Entwicklung der Wertschopfungsverteilung nach Modulen . . . . . . . . . .
Weltweites Marktpotenzial energieeffizienter Technologien fiir Pkw . . . . .
Umsatz- und Gewinnpotenziale fiir die deutsche Autoindustrie . . . . . . .
Umsatz und Beschaftigungseffekte durch Elektrofahrzeuge 2020 . . . . . .
Marktanteile im ELAB-Referenzszenario . . . . . . . . . . . ... ... ..

Personalbedarf im ELAB-Referenzszenario . . . . . . . . . . . . . . .. ..

Backcastingtrichter; eigene Darstellung . . . . . . . . .. ...

Schematische Technologie-Roadmap . . . . . . . . . . . . . . .. ... ..

Generische Wertschopfungskette . . . . . . . . . .. . .. ... ... ...
Schematische Darstellung der automobilen Leistungserstellung . . . . . . .
Schematische Darstellung der automobilen Leistungsverwertung . . . . . .
Zuordnung der primdren Wertschopfungsstufen zu Unternehmensbereichen

des betrachteten Autoherstellers; eigene Darstellung . . . . . . . . . . .
Der generelle Szenarioprozess in fiinf Phasen . . . . . . . . . . . ... ..

Vier-Feld-Matrix zur Ableitung von Auspragungen . . . . . . . . . . . . ..

Lineare Wertschopfungskette mit Bereich Finanzdienstleistungen am Start
des E-PEP (F1) . . . . . . . .
Zirkulare Wertschopfungskette im Bereich als Ausdruck der Vernetzung der
bereichsiibergreifenden Aktivitaten (V2) . . . . .. . . .. ... ... ...
Der schematische Prozess des Organisierens bei der fahrzeug- und dienst-
leistungsintegrierenden Produktentstehung . . . . . . . . . . ... ... ..
Vernetzung der Bereiche auf Basis der Experteneinschatzung in den Eva-

luationsinterviews . . . . . . . L L L L.

Einschatzung der aktuellen Einflussstruktur in der Move AG . . . . . . . .

VI



Abbildungsverzeichnis

8.2. Einschatzung der zukiinftigen Einflussstruktur in der Move AG . . . . . . . 157
9.1. Herausforderungen fur die betrachteten Fachbereiche . . . . . . . . . . .. 166
12.1. Ubersicht der global kummulierten Olproduktion . . . . . . . . . . . . ... 220
12.2. Produktion von Seltenen Erden . . . . . . . . . ... 223
12.3. Produktion und Reserven von Lithium . . . . . . . . ... .. .. ... .. 224
12.4. Aufbau einer flaschendeckenden offentlichen Ladeinfrastruktur bedarf einer
erfolgreichen Marktaktivierung . . . . . .. .. . . ... oL 226
12.5. Gegenwadrtiges Marktpotenzial von Elektrofahrzeugen . . . . . . . . . . .. 229
12.6. Motorisierung Manner und Frauen nach Altersgruppen in Pkw pro 1.000
Einwohner . . . . . . . .. 233
12.7. Entwicklung der EEG-Kosten und der spezifischen EEG-Umlage 2000-2007 237
12.8. Entwicklung des Welthandels 2005 -2009 . . . . . . . ... . .. ... .. 239
12.9. Szenarien fiir Deutschland . . . . . . . ... 240
12.10Preisindices im Verkehr . . . . . . . .o 241
12.11Ubersicht MaBnahmen nationaler Initiativen zur Forderung von EV . . . . . 244
12.12Ubersicht MaBnahmen lokaler Initiativen zur Forderung von Elektrofahrzeugen245
12.13Vergleich spezifischer Energiedichten ausgewahlter Energietrager . . . . . . 247
12.14Prognose der Preisentwicklung fiir Batteriesysteme fiir automobile Trakti-
onsanwendungen . . . . . ... 248
12.15Batterietechnologie-Roadmap von Toyota . . . . . . . . . . . . . . .. .. 249
12.16Der OEM der Zukunft als Mobilitatsdienstleister . . . . . . . . . ... .. 252
12.17Elektromobile Wertschopfungskette . . . . . . . . . . ... . .. ... .. 253
12.18Vereinfachtes Geschaftsmodell zum Vertrieb von Mobilitdt durch Strom-
konzerne . . . . .. 253
12.19Antriebsmix in automobilen Kernmdrkten 2020 . . . . . . . . ... .. .. 256
12.20Volkswagen Kraftstoff- und Antriebsstrategie . . . . . . . . . .. ... .. 257
13.1. Eidos-Konsistenzmatrix als Input fiir die Szenarioberechnung . . . . . . . . 259

VI



Abkiirzungsverzeichnis

Abb. Abbildung

bbl barrel

bzw. beziehungsweise

ca. circa

CAGR Compound Annual Growth Rate
CNG Compressed Natural Gas

d.h. das heit

EE Erneuerbare Energien

E-PEP elektromobiler Produktentstehungsprozess
et al. et alii

EVU Energieversorgungsunternehmen
f. folgend

ff.  fortfolgend

FTE Full-Time Equivalent

FS AG Financial Services AG

ggf. gegebenenfalls

i.d.R. in der Regel

i.H.v. in H6he von

IK Ingo Kucz

Kap. Kapitel

kWh Kilowattstunde



Abbildungsverzeichnis

mb/d million barrel per day

MIV Motorisierter Individualverkehr
Mrd. Milliarde

OEM Original Equipment Manufacturer
OV  Offentlicher Verkehr

PEP Produktentstehungsprozess
PKW Personenkraftwagen

SE Seltene Erden

SOP Start of production

USD US-Dollar

u.U. unter Umstanden

V2G Vehicle-to-grid

v.a. vor allem

vgl. vergleiche

Z. Zeile

z.B. zum Beispiel

ZEV Zero Emission Vehicle

z.T. zum Tell



Teil 1.

Einleitung



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 durchlauft aktuell einen tiefgreifenden und vielschichtigen strukturel-
len Wandel mit offenem Ausgang. So steuert die Autoindustrie gleichzeitig durch eine
Marktbereinigungs- und Konsolidierungsphase als auch durch eine Phase immensen Wachs-
tums!:

Im etablierten Kerngeschaft, dem z.T. dienstleistungsgestiitzten Absatz konventionell an-
getriebener Autos?, wichst die Autoindustrie v.a. in Schwellenlindern, in denen das Auto
neben seiner Funktionalitdt insbesondere einen Zugewinn an Distinktionspotenzial durch
den nachholenden Konsum bedeutet. Mit auBerordentlicher Bedeutung gilt hier der noch
ungesattigte, chinesische Automarkt als aktuelle Goldgrube® der etablierten, aber auch
neuer, oft heimischer Autohersteller.

Ein mitunter gegensatzlicher Zustand der Autoindustrie ist in den gesattigten Markten, und
hier besonders in Europa beobachtbar. Im Zuge der europaischen Finanz- und Schuldenkrise
mit der von ihr ausgelosten Volatilitat 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

1Sjehe fiir einen generellen und datenreichen Uberblick iiber die in der Autoindustrie erwarteten Marktent-

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

Wachstumspotenziale exemplarisch Spiegel Online (2011).
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in Europa neuerdings einen zunehmend harten Wettbewerb in schrumpfenden Markten, der

zuweilen Facetten einer Gefechtsrhetorik zwischen beteiligten Marktakteuren zeigt?.

Neben diesen aktuellen Marktentwicklungen, die zu einer weiteren Intensivierung des Wett-
bewerbs fiihrt, scheinen in absehbarer Zeit fundamentale Grenzen des aktuellen Geschafts-
modells mit z.T. disruptivem Potenzial fiir den Automobilsektor erreicht zu werden.

Zum Einen begrenzen hochverdichtete Ballungsraume die entlang der Einheit Pkw pro
Kopf approximierten Expansionspldane der Autoindustrie. Vor allem in Schwellenldndern
wird sozialer Aufstieg noch immer Uber Autobesitz markiert, was bereits heute in diesen
wachsenden Ballungsraumen phasenweise zum Verkehrskollaps fihrt und nach alternativen
urbanen Entwicklungspfaden verlangt (Schwedes, 2012). Die aus saturierten Markten ent-
lehnte ZielgroBe einer als tragfahig erachteten Relation von Fahrzeugen pro Person konnte
sich in diesen bedeutenden Zentren somit als Chimare erweisen (vgl. WirtschaftsWoche,
2011; Roland Berger Strategy Consultants, 2010).

Sehr viel drangender und fundamentaler unterminieren zum Anderen die Klima- und Ener-
gieproblematik zusehends das zunehmend als problematisch gekennzeichnete automobile
Geschaftsmodell auf globaler Ebene: Als weitestgehend akzeptiert gilt die Einschatzung,
dass die globale Erwdarmung auf maximal 2 Grad Celsius gegentiber der vorindustrialisierten
Phase eingedammt werden miisse, um die gesellschaftlichen, politischen und wirtschaftli-
chen Folgen des Klimawandels beherrschen zu konnen (vgl. IPCC, 2007; Stern, 2007).
Neben dieser fundamentalen Randbedingung, die sich fiir Autohersteller in zunehmend
restriktiven regulatorischen Rahmen duBert, zeigt die zunehmende Olverknappung und -
verteuerung spatestens seit den historischen Olpreisrekorden im Jahr 2008 in sehr eindring-
licher Weise die Olabhingigkeit der Gesellschaft und impliziert damit die Notwendigkeit
einer energetischen Entkopplung vom Ol - insbesondere im hauptsichlich dlbasierten Mo-
bilitatssektor (vgl. Hagen, 2012; Birol, 2008; IEA, 2008; UniCredit Markets & Investment
Banking, 2008a)°.

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

Phanomene; das zeitliche Zusammenfallen der sich gegenseitig verstarkenden, synergeti-

4Siehe hierzu exemplarisch die vom CEO der Fiat-Gruppe Sergio Marchionne initiierte Konfrontation mit
der Volkswagen-Gruppe (Manager Magazin, 2012), oder provozierenden AuBerungen zu Entwicklungs-

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

die Verfiigbarkeit und die Preisentwicklung fiir den MIV gewahrleisten kann, ist aktuell aus diversen,
zum Teil nationalstrategischen Kalkiilen, zum Teil aus gesellschaftspolitischen Akzeptanzgriinden sowie
der Bewertung geologischer Fundamentaldaten nicht absehbar vgl. hierzu IEA (2012), FAZ (2012) und
(BGR, 2012, 25ff.).



1. Ausgangslage und Problemstellung

schen Krisendimensionen (Rammler, 2010) mit ihrer hohen gesellschaftspolitischen Reso-
nanz unterstreicht jedoch die Dringlichkeit der Entkarbonisierung des Mobilitatssystems.
Fiir die Autoindustrie besteht damit ein latent hohes Risiko, die energetische und gesell-
schaftspolitische Basis ihres aktuellen Geschaftsmodells 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 Mobilitatssystem und so vielschichtig auf die Nutzung fossiler Brennstof-
fe ausgelegt, dass ein Aufbrechen dieses selbststabilisierenden System-Lock-In nur durch
fundamentale Veranderungen auf allen erwahnten Ebenen mdglich wiirde (vgl. Kingsley,
2009)°.

Fiir die Autoindustrie als ein wichtige Akteursgruppe innerhalb des automobilen System-
Lock-In offnet sich perspektivisch folgende Problemsituation: Trotz gegenwartiger Erfolge
im bestehenden Technologie- und Geschaftsmodell (vgl. VDA, 2011), ist ein Geschéafts- und
Mobilitatsmodell, das auf der Nutzung endlicher Ressourcen und einer endlichen Akzeptanz
von Klimaschadigung beruht, in keiner Weise nachhaltig. Wird die Zukunft der Automobi-
litat unter den gegebenen Restriktionen betrachtet, scheint eine automobile Zukunft, die
den fossilen Status Quo ins Unendliche verlangert, weder plausibel noch wiinschenswert. Im
Gegenteil: Unabhangig vom Zeitpunkt und dem Einflussfaktor, der schlussendlich das Ende
des bestehenden, fossilen Automobilitatssystems induzieren wird, erscheint eine automobile
Zukunft langfristig fast nur postfossil plausibel.

Mdgliche Lésungswege, die der Autoindustrie im Umgang mit der umstrittenen Techno-
logie Auto zur Verfligung 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 diirfte, bliebe womaog-

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

5Siehe grundlegend zur Funktion der Mobilitét in ausdifferenzierten modernen Gesellschaften v.a. Rammler
(2001). In seiner zentralen These entwirft Rammler die Vermutung, dass einen Entkopplung von Moder-
ne und Mobilitat das Ende der Letzteren nach sich zoge: ,,Das gegenseitige, dialektische Aufschaukeln
von Moderne und Mobilitdt fiihrt historisch schlieBlich zu einem zunehmend unauflésbaren Zustand
hochgradiger Affinitat, d.h. der quantitativ stetig raumgreifend-entgrenzende und qualitativ mehr und
mehr partikularisierte, zeitlich asynchrone und raumlich disperse Charakter moderner Mobilitdt erscheint
aus dieser Sicht schwer umkehrbar, ohne die Moderne moglicherweise selbst zum Stillstand zu bringen
bzw. riickwartig zu wenden” (2001, 192). Hinsichtlich der hier genannten Risikostrukturen fiir das Mo-
bilitatssystem wiirde aus soziologischer Sicht der Diskurs iiber die der Moderne nachfolgende Phase in

einer womaoglichen Epoche einer Entkopplung von Mobilitat und Moderne bedeutsam.
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Effizienzsteigerungen und Briickentechnologien bis zur technologischen Substitution des
verbrennungsmotorischen Autos durch alternative, im besten Fall erneuerbar angetriebene
Fahrzeuge.

Als eine technologische Losung fiir die Vermeidung von CO2-Emissionen kiindigt sich wie-
derholt als neue und weitestgehend unproblematische Technologie die Elektromobilitat in
Form von batterieelektrisch angetriebenen Elektrofahrzeugen an, die als schnell realisierba-
re Vision einer CO,-freien, postfossilen Automobilitdt gehandelt wird (Engel, 2007)": Das
batteriebetriebene Elektrofahrzeug gilt im Mobilitatsdiskurs als relevante Chancentechnolo-
gie, da es potenziell rein durch erneuerbare Energien geladen und angetrieben werden kann
und somit zu einem Baustein eines zukunftsfahigen Mobilitatsystems werden konnte (vgl.

exemplarisch Rammler, 2008)32.

1.2. Elektromobile Innovationspotenziale

Mit dem Elektrofahrzeug wird eine Technologie im Mobilitatsdiskurs behandelt, die unter
bestimmten Annahmen fiir die etablierten Marktakteure - und hier insbesondere fiir die
Autohersteller - zu einem organisatorischen GroBproblem werden kdnnte, da mit der neu-
en Technologie, neue Wertschopfungsstrukturen und Geschaftsmodelle notwendig werden
konnten:

Werden Elektrofahrzeuge unter der dominierenden Annahme einer Nutzungsaquivalenz mit

konventionellen Automobilen verglichen, sind sie beim Vergleich technischer Leistungsda-

"Siehe zur keineswegs jungen Historie des Elektroautos die kenntnis- und facettenreichen Ausfiihrungen
u.a. bei (Mom, 2004), Moser (2002) oder Mom (1997). Einen kultursoziologischen Uberblick tiber zur

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

oder aber im héherkomplexen Zusammenhang als technologischer Lésungsbestandteil einer automobilen
Systeminnovation eingeordnet, liegt zuweilen ein uneinheitliches Verstandnis des Begriffs Elektrofahr-
zeug zugrunde. In der vorliegenden Arbeit wird unter einem Elektrofahrzeug ein Fahrzeug verstanden,
welches antriebsseitig liber eine Batterie als Energiespeicher verfiigt, mit deren gespeicherter, elektri-
scher Energie ein Elektromotor angetrieben wird. Wird im Folgenden diese Definition verwendet, werden
folgende Annahmen mitgefiihrt: Elektrofahrzeuge werden ausschlieBlich batterieelektrisch betrieben, so-
dass bspw. Hybridantriebe mit batterieelektrischer Option nicht unter die hier gewahlte Definition fallen.
Anstatt der ebenfalls gelaufigen Bezeichnung ,Elektroauto” fallen unter den Begriff Elektrofahrzeug jeg-
liche batterieelektrische Fahrzeuge. Mit der Begriffswahl ,Fahrzeug” wird ein Topos gewahlt, das iiber
das konventionelle Begriffs- und Konzeptgeriist individualmobilistischen Artefakt der Rennreiselimousine
(Knie, 1997) hinausgeht und fiir alternative Fahrzeugkonzepte 6ffnet. Siehe zu technologisch moglichen
bzw. heute bereits realisierbaren und realisierten Moglichkeiten 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-
terlegen®. Sowoh! 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 gegenwartig verfiig-
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 Bemihungen in Forschung und
Industrie, um bestehende Restriktionen heutiger Batterietechnologie zu iiberwinden (vgl.
Winter, 2008b; Fraunhofer ISI, 2010), bleiben - aus dieser komparatistischen Sichtweise -
auch sehr langfristig deutliche Defizite gegeniiber der konventionellen Antriebstechnik be-
stehen. Verbunden mit der technischen Unterlegenheit werden die Kosten der Batterietech-
nologie gegentiiber der etablierten Fahrzeugtechnik bei funktionalaquivalenten Vergleichen
beider Technologien in Anschlag gebracht. So liegen die Kosten von Traktionsbatterien, je
nach angenommenen Skalen- und Innovationseffekten auch mittel- bis langfristig so hoch,
dass ein aus Kosten-Nutzen-Gesichtspunkten angestellter Vergleich von Elektrofahrzeugen
und konventionellen Autos erst ab dauerhaft sehr hohen Olpreisen einen Break-Even zu-
gunsten des Elektrofahrzeugs generiert (vgl. BCG, 2010, 2009b, und Abb. 1.1)1°.

SchlieBlich besteht eine hohe Unsicherheit beziiglich der Notwendigkeit einer gesonderten
Ladeinfrastruktur sowie der dafiir 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 beeinflussen werden (vgl. Wansart, 2012;
Achtnicht, 2008).

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

schnellen Erfolg von Elektrofahrzeugen im Sinne eines Substitutprodukts fiir konventionel-

9Siehe zum dominierenden Vorgehen einer funktionaldquivalenten Komparatistik von Elektrofahrzeugen

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

je unterschiedlichen Bewertungs- und Gewichtungsmdglichkeiten unterliegt, zeigt sich in der inhaltlich
breiten Streuung bestehender Marktszenarien. Insbesondere die Markteinschatzungen der unternehmens-
beratenden Branche polarisieren hier mitunter medienwirksam und bieten, je nach Argumentationspra-
ferenz, jeweils Argumente fiir 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 zeitgenossischer Marktszenarien

prasentieren Bratzel und Lehmann (2012).
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Abbildung 1.1.: TCO Vergleich Elektrofahrzeug vs. konventionelle Technik bei unterschied-
lichen Olpreisentwicklungen
(Quelle: Fraunhofer IAO, 2010, 27; Bildzitat nach BCG (2009b)).

le Fahrzeuge verhindern sollten, werden verstirkt konzeptionelle Uberlegungen diskutiert
und erprobt, bei denen die bestehenden technologischen und kostenseitigen Restriktionen
von Elektrofahrzeugen kompensiert werden. Hierbei stehen diejenigen Konzepte im Vor-
dergrund, die von verdanderten 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 gegenwdrtige Marktaktivitaten darauf hin, dass in nutzenba-
sierten Geschaftsmodellen ein zukiinftig profitables Geschaftsfeld erwartet wird, wie neue-
re Geschaftsmodellentwicklungen relevanter Autohersteller vermuten lassen. So entwickeln
BMW, Daimler und auch Volkswagen gegenwartig Geschaftsmodelle, die auf Kurzzeitmiete
mit besonderem Schwerpunkt auf innerstadtische Metropolregionen basieren, wofiir eigens
geschaffene Marken im Mobilitatsmarkt 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 fiir diese innovativen Nutzungsmodel-
le ist jedoch der nachste absehbare Schritt der Geschaftsmodellentwicklung, wie die Daimler
AG mit ihrem Produkt Car2Go beweist (vgl. Daimler AG, 2011). Werden Elektrofahrzeuge,
wie bspw. die Aktivitdten der Daimler AG zeigen, jedoch nicht mit dem Ziel des Verkaufs,
sondern eingebettet in komplementar angebotene Dienstleistungen, wie Kurzzeitmiete, in
den Markt eingeflihrt, sind diverse Charakteristika der Innovation Elektrofahrzeug erfiillt,
die ihr disruptives Innovationspotenzial unterstreichen: Wird das Elektrofahrzeug aufgrund
seiner schlechteren Performance bzw. funktionalen Mangel (Braun-Thiirmann, 2005) und

geringen erwartbaren Margen im Rahmen eines verdnderten Marktzugangs liber neue Ge-
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schaftsmodelle eingebettet, entsteht potentiell ein Geschaftsmodell, bei dem die funktiona-
len Nachteile des Elektrofahrzeug gegeniiber seines etablierten, verbrennungsmotorischen
Konkurrenten aufgehoben sind. Weder hohe Anschaffungskosten, noch Reichweiten- und
sonstige Performancebegrenzungen des Elektrofahrzeugs spielen bei urbanen, auf Kurzzeit-
miete ausgerichteten Nutzungsszenarien eine wesentliche Rolle. Stattdessen kdnnte das
Elektrofahrzeug z.B. mit besseren Handlingeigenschaften, Beschleunigungsverhalten und
(lokaler) Emissionsfreiheit seine Starken gegeniiber der etablierten Technologie ausspielen
(vgl. Bain & Company, 2009, 2010).

Je stérker sich solch ein elektromobiles Nutzungsszenario durchsetzen wiirde, desto héher
ware das disruptive Potenzial, dass das Elektrofahrzeug in Kombination mit komplemen-
taren Dienstleistungen einen neuen (lokalen) Standard der individualmotorisierten Fortbe-
wegung setzen konnte!!. So zeichnen sich nach Christensen disruptive Innovationen eben
dadurch aus, dass sie etablierte Markte grundlegend verandern, indem sie mit vermeintlich
schwacheren Produkten gdnzlich neue Markte schaffen und in diesem Zuge Paradigmen

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

.Disruptive technology bring to a market a very different 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 fiir Teilméarkte erwahnt (vgl. exemplarisch Canzler, 2009); trotz-
dem werden mit der Analyse kiinftiger elektromobiler Wertschopfungsstrukturen und da-
mit zusammenhangender Beschaftigungseffekte zunehmend maogliche Konsequenzen eines
elektromobilen Wandels der Automobilbranche diskutiert. Fiir die aktuellen Marktakteure
kann die Frage gestellt werden, wie diese dem disruptivem Potenzial des Elektrofahrzeugs
auf technologischer, geschaftsmodellseitiger - und damit vor allem auch organisatorischer

Ebene zu begegnen gedenken?

1Siehe zu maglicherweise 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: Wertschopfungseffekte

Auch wenn nicht klar ist, ob und wie das Elektrofahrzeug in relevanter GréBenordnung eine
beachtenswerte Rolle im Mobilitatsmarkt spielt, richten sich Branchenakteure aktuell schon
auf die Veranderungen in der automobilen Wertschopfungskette ein. Als Indikation dafiir,
wie die Elektrifizierung des Antriebsstrangs dabei die automobile Wertschopfung zwischen
den Branchenakteuren verandern konnte, werden seit langem bestehende Veranderungen
in der Kompetenzverteilung fiir maBgebliche Automobilkomponenten fortgeschrieben.

So nimmt seit Jahren der Anteil der von den Autoherstellern erbrachten Wertschopfungs-
bestandteile am Fahrzeug kontinuierlich ab. Outsourcing-Tendenzen fiir die Entwicklung
einzelner Bauteile, Komponenten oder ganzer Module sowie die Innovationskraft der Zu-
lieferindustrie haben dazu gefiihrt, 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 markenpragenden Komponenten, wie etwa dem Verbren-
nungsmotor als Herz des Fahrzeugs, das Design oder die Karosserie verfiigen Autoherstel-
ler auch kiinftig noch Gber eigene, maBgebliche technologische Kompetenzen (vgl. VDA,
2012).

Im sich entwickelnden Geschaft batterieelektrischer Antriebe erwartet die Automobilbranche
eine weitere Verschiebung von Wertschopfungsbestandteilen von den Autoherstellern zur
Zulieferindustrie (vgl. Abb. 1.2). So werden batterieelektrische Fahrzeuge kiinftig zu noch
groBeren Anteilen aus Komponenten der Zulieferindustrie bestehen, wie bspw. Bauteile und
Komponenten der Motoren-, Batterie- und Steuerungstechnik, bei denen die Zulieferindus-
trie einen moglicherweise nicht einzuholenden Kompetenzvorsprung vor den Autoherstellern
besitzt (vgl. VDA, 2012; McKinsey&Company, 2011, 2009a; Oliver Wyman, 2009a; AT-
Kearney, 2009).

Sollte die Verschiebung der Wertschopfungsaktivitdten in der konventionellen Fahrzeug-
technik, die von Branchenakteuren bereits als dritte automobile Revolution ausgerufen
wird (siehe Hiittenrauch, 2008)'2, durch den Trend zur Elektrifizierung der Antriebstech-
nik verstarkt werden, ist eine elektromobile Wertschopfungsarchitektur denkbar, in der die
dominante Positionierung der Autohersteller stark reduziert wiirde.

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

lichen technologischen Kompetenzen seitens der Entwicklung und Produktion der Batterie-

12Gjehe zur historischen Einordnung und zur intertextuellen Einordnung der von Hiittenrauch (2008) pos-

tulierten dritten Revolution in der Autoindustrie v.a. Womack et al. (1992).
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Abbildung 1.2.: Entwicklung der Wertschopfungsverteilung nach Modulen
(in Prozent fiir Zulieferer und Autohersteller. Quelle: VDA, 2012, 45)

oder Antriebstechnik aneignet. So ist es durchaus maoglich, dass, trotz mitunter ambitionier-
ter Ziele der Autohersteller im Bereich der Batterietechnologie (vgl. Automobil-Produktion,
2009), die etablierten Autohersteller zukiinftig in den maBgebenden Wertschopfungsbe-
standteilen fiir Elektrofahrzeuge lediglich auf das Zusammenfiihren von Komponenten in
der Fahrzeugentwicklung und -produktion reduziert werden (vgl. BCG, 2010; Oliver Wy-
man, 2009a).

Auch im Downstream-Bereich der elektromobilen Wertschopfung ist eine Kompetenzver-
schiebung innerhalb der Branche denkbar. Der Vertrieb und die Pflege der Marke als gegen-
wartige Kernaktivitaten von Autoherstellern kénnte ebenfalls an andere Branchenakteure
verloren gehen, falls diese es schaffen sollten, Elektrofahrzeuge innerhalb von alternati-
ven Geschafts- und Vertriebsmodellen zu platzieren. Die Autohersteller kdnnten in einer
solchen Konstellation ggf. ihren direkten Kundenkontakt lber die Vertriebs- und Finan-
zierungskanale verlieren und in die Zulieferrolle fiir einen integrierenden Mobilitatsprovider
gedrangt werden (vgl. Oliver Wyman, 2012; Deloitte, 2009).

1.4. Strukturelle Auswirkungen Il: Beschiftigungseffekte

Bislang ist die Mehrzahl der Diskursbeitrage 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 konnten, ist jedoch tiberraschend wenig nennenswertes und belastbares
Material zu den organisatorischen Effekten einer moglichen elektromobilen Industrietrans-
formation publiziert worden. Im Fokus der Analysen mit dem unmittelbarsten Zugang zu
organisatorischen Auswirkungen von Elektrofahrzeugen fiir Autohersteller (und Zulieferer)
stehen bislang mogliche quantifizierte Beschaftigungseffekte und lediglich im Ansatz erste
Konsequenzen fiir organisationale Veranderungen auf Ebene von produktionsnahen Arbeits-
bereichen.

Neben vereinzelten, mitunter assoziativen Analysen zu Organisations- bzw. Beschaftigungs-
effekten durch Elektrofahrzeuge heben sich nichtsdestoweniger zwei Studien ab, weil sie
methodisch und argumentativ fundiert erscheinen, verallgemeinerbare Ergebnisse prasen-
tieren und den o6ffentlichen Diskurs auf das Thema Beschéaftigungs- bzw. Organisationsef-
fekte durch Elektrofahrzeuge gelenkt haben. Zum einen ist dies die Studie ,Der Trend zu
energieeffizienten Pkw" der Beratungsgesellschaft McKinsey aus dem Jahr 2009 (McKin-
sey&Company, 2009a) sowie die von der Hans Bockler Stiftung herausgegebene Studie
.Elektromobilitdt und Beschaftigung” aus dem Jahr 2012 (Bauer, 2012; Fraunhofer 1AQ,
2012)13.

Um den aktuell belastbarsten Stand zu den organisatorischen Auswirkungen durch Elek-
trofahrzeuge auf Autohersteller zu umreien, werden die Argumentationsverlaufe und Er-
gebnisse beider Studien exzerpiert und anschlieBend hinsichtlich der sich anschlieBenden

Entwicklung der hier zugrundeliegenden Forschungsfragen kritisiert.

McKinsey (2009a) - Der Trend zu energieeffizienten Pkw

Erstmalig wurden 2009 in der Studie ,Der Trend zu energieeffizienten Pkw" der Beratungs-

gesellschaft McKinsey Beschaftigungseffekte durch Elektrofahrzeuge fiir das Jahr 2020

13Eine Zusammenfassungen der hier diskutierten Studien sowie dariiber hinausgehende, allgemeine Ein-
schatzungen fiir quantifizierte Beschaftigungseffekte mit regionalem Bezug geben bspw. (MeiBner, 2012;
Nationale Plattform Elektromobilitat, 2011; Barthel, 2010; Dispan, 2010; Fraunhofer IAO, 2010). Quan-
tifizierende Beschaftigungseffekte mit Verweis auf sich dndernde Qualifikationsniveaus gibt ebenfalls die
Studie Boost von McKinsey, deren Argumentationsfiihrung unter einer methodisch verkiirzten und daher
unklaren bzw. nicht nachvollziehbaren Ergebnisfokussierung leidet und daher hier nicht referiert wird (vgl.
McKinsey& Company, 2011). Diez (2012) verweist auf grundlegende Unsicherheiten fiir quantifizierende
Beschaftigungseffekte (in Hinblick auf Aftersales und Services). Eine spekulative bzw. narrative The-
matisierung moglicher Beschaftigungseffekte durch einen elektromobilen Transformationsprozess geben
z.B. Rammler (2011) sowie die aus Arbeitnehmersicht motivierte und herausgegebene Veroffentlichung

der Hans Bockler Stiftung von Rammler und Sauter-Servaes (2012).

11
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quantifiziert und deren Implikationen diskutiert. Ausgehend von zwei Ausgangsszenarien
(,Szenario 60"und ,Szenario 110") wurden hierzu fiir das Jahr 2020 (regionale) Marktent-
wicklungen fiir diverse Antriebstechnologien entwickelt und das globale Umsatzpotenzial
energieeffizienter Antriebsarten, d.h. optimierte Verbrennungsmotoren, Hybrid- und Elek-
trofahrzeuge abgeleitet (vgl. Abb. 1.3)%%

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

2008
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Abbildung 1.3.: Weltweites Marktpotenzial energieeffizienter Technologien fiir Pkw
(in Mrd. Euro p.a.; Quelle: McKinsey&Company, 2009a, 19)

gieeffiziente Antriebe mit auf einen globalen Umsatz von 500 Mrd. Euro, von denen der
groBte 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-
fallt. Der ausgewiesenen Umsatzverteilung i.H.v. 470 Mrd. Euro, die sich aus der (Teil-
)Elektrifizierung des Antriebsstranges fiir die globale Autoindustrie im Szenario 110 erge-
ben, wird ein riicklaufiger Umsatz durch Kannibalisierungseffekte (i.H.v. 445 Mrd. Euro)
und die Optimierung von Verbrennungsmotoren (i.H.v. 30 Mrd. Euro) gegeniibergestellt,
wodurch ein industrieweiter Verlust von 20 Mrd. Euro als Nettoeffekt ausgewiesen wird'®.

Werden diese globalen Umsatz- und Gewinnentwicklungen auf die deutsche Autohersteller

1%Dje  Annahmenbiindel der beiden Szenarien bestehen aus den drei Bereichen Energiekosten (mit
den EinflussgroBen Olpreis, Benzinpreis und Strompreis), Regulierung (mit den EinflussgroBen COo-
Emissionsgrenzen und Strafabgaben) sowie Technologie (mit den EinflussgroBen Batteriepreis und Grad
der ICE-Optimierung). Als maBgeblich die Szenarien determinierende EinflussgroBe firmieren die fiir das
Jahr 2020 zugrunde gelegten Olpreise von 60 bzw. 110 USD/bbl als Namensgeber der beiden Szenarien.
Fiir die Diskussion der Beschaftigungseffekte durch energieeffiziente Antriebe dient hauptsachlich dass

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

nahme eines hohen, preisgetriebenen Wettbewerbsdrucks, durch den die Autohersteller die Mehrkosten
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1. Ausgangslage und Problemstellung

fiir das Jahr 2020 heruntergebrochen, ergibt dies ein Umsatzpotenzial durch die Elektrifi-
zierung (i.H.v. 85 Mrd. Euro), dem Kannibalisierungseffekte (i.H.v. 80 Mrd. Euro) sowie
einem Umsatzriickgang fiir optimierte Verbrennungsmotoren (i.H.v. 7 Mrd. Euro) entge-
genstehen. Im Nettoeffekt weist die Studie fiir die deutschen Autohersteller einen negativen
Saldo (i.H.v. 4 Mrd. Euro) aus, denen ein positiver Saldo (i.H.v. 2 Mrd. Euro) fiir die deut-
sche Zulieferindustrie gegeniibersteht (vgl. Abb. 1.4)°.

Die Beschaftigungseffekte fiir die globale (und deutsche) Autoindustrie werden sodann aus

Deutsche Automobilhersteller Deutsche Automobilzulieferer
Umsatz Gewinn Umsatz Gewinn
2020 ohne Trend zur
Energieeffizienz |260 20 | 165 10
Downgrading in
gesattigten Markten ! 10 gL | B L
Optimierung der |? 7 ‘ 5 3
Verbrennungsmotoren | I
Umsatz- +6 25 +2
g potenzial
Elektrifizierung ik | |
Kannibali- m 2 I 20 q
sierung |
Prognose 2020 262 16 170 12
Nettoeiek @D @ D @

Abbildung 1.4.: Umsatz- und Gewinnpotenziale fiir die deutsche Autoindustrie
(in Mrd. Euro; Quelle: McKinsey&Company, 2009a, 24)

Verschiebung der Wertstruktur von Elektrofahrzeugen gegeniiber konventionellen Fahrzeu-
ge auf Komponentenebene hergeleitet: So ergibt die Gegeniiberstellung von obsoleten und
neuen bzw. modifizierten Komponenten fiir Elektrofahrzeug im Referenzszenario einen Ge-
samtmarkt fir Komponenten i.H.v. 28,1 Mrd. Euro im Jahr 2020'". Unter der Annahme
eines jahrlichen Produktionsumsatzes von 300.000 Euro pro Mitarbeiter ergeben sich aus
der Division des errechneten Gesamtmarktes fiir Elektrofahrzeugkomponenten mit dem

Produktionsumsatz je Mitarbeiter die in Abb. 1.5 dargelegten Beschaftigungseffekte!®.

fiir die ,optimierte Verbrennungsmotoren lediglich zur Hélfte an die Kunden weitergeben kénnen (2009a,
5).

16 Die Ableitung der Umsatz- und Gewinnverteilungen fiir 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).
"Einem Mehraufwand i.H.v. 6.200 Euro pro Fahrzeug stehen Einsparungen i.H.v. 2.100 Euro gegeniiber.

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

heiten.
187ugrunde gelegt ist hier die RechengréBe FTE (Full-Time Equivalent), die der Nettoarbeitszeit fiir beno-

tigte Vollzeitarbeitsplatze entspricht.
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1. Ausgangslage und Problemstellung

Globales Marktvolumen
in Mrd. EUR

Beschaftigungseffekt!
in FTE

Klassische Verbrennungsmotor  -9,7

Es;linr::;?:n Antrieb, v.a. Getriebe 2,4 -46.000 yveltweit.
Abgasanlage -1,1 -12.000 in Deutschland
Treibstofftank -0,6 |

Neue Batterie 28,7

Komponenten g jextromotor 6,8 +140.000 weltwet,
Leistungselektronik 2,8 regionale Verteilung
Verkabelung 2,2 noch offen
Sonstige Adaptionen 1,0 i
Gesamtmarkt 28,1

Abbildung 1.5.: Umsatz und Beschaftigungseffekte durch Elektrofahrzeuge 2020
(Quelle: McKinsey&Company, 2009a, 26)

So gingen nach MaBgabe des Szenario 110 weltweit zwar 46.000 FTE verloren, die je-
doch durch die hohere Wertstruktur von Elektrofahrzeugen durch 140.000 neue FTE uber-
kompensiert wirden. Fiir die deutsche Autoindustrie wurden zwei Ergebnisse und damit

verbundene Handlungsfelder identifiziert als Kernergebnis dieser Studie errechnet.

e Aus dem weltweiten Wegfall von 46.000 Vollzeitarbeitsplatzen wurde (unter der An-
nahme eines globalen Marktanteils deutscher Zulieferer von 25% im Bereich obsoleter
Komponenten im Jahr 2020'°) ein Beschiftigungseffekt von 12.000 zur Disposition

stehender Vollzeitarbeitsplatze in Deutschland ausgewiesen.

e Fiir die 140.000 neu entstehenden Vollzeitarbeitsplatzen sei die regionale Verteilung -

und somit der Beschaftigungseffekt fiir die deutsche Autoindustrie nicht ausweisbar.

Bauer et al. (2012) - Elektromobilitat und Beschiaftigung (ELAB)

Ein in der Problemerdrterung vergleichbarer Zugang zu Beschaftigungs- und Organisations-
effekten durch Elektrofahrzeuge fiir die Autoindustrie wird in der Studie Elektromobilitat
und Beschaftigung von Bauer et al. (2012) gewahlt. Ebenso wie die McKinsey-Studie leitet
die Studie Elektromobilitdt und Beschéaftigung 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 dafiir notwendige Personal berechnet wird, unterstellt die Studie Elektromobilitat

¥Das in der Studie nicht weiter spezifizierte Zustandekommen des Marktanteils deutscher Zulieferer von
25% diirfte in etwa der in FuBnote 16 in Kap. 1.4 dargestellten fair-share-Annahme aktueller Marktanteile
entsprechen (vgl. Berylls, 2012).
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1. Ausgangslage und Problemstellung

und Beschaftigung eine ,idealtypische Produktion von Antriebsstrangen” (Bauer, 2012, 28)
fiir 1 Mio. Einheiten pro Jahr. Somit wird die Verschiebung von Produktionsarbeitsplatzen
fur die verschiedenen Antriebsstrange iiber den Zeitverlauf bis 2030 in einem gleichbleibend
groBen Markt bzw. einem gleichbleibenden Produktions-Output ermittelt.

Als Grundlage fiir die Ableitung von Beschaftigungseffekten dient hierbei ein Marktmodell,
durch das vier Szenarien modelliert wurden, in denen die Diffusion verschiedener Antriebs-
arten bis zum Jahr 2050 abgebildet sind (Bauer, 2012)?°. Wahrend im BEV-Szenario, im
FCV-Szenario und dem ICE-Szenario je ein Antriebskonzept dominiert, kennzeichnet das
Referenzszenario fiir den Zeitraum bis 2030, der fiir die Studie als relevanter Zeitraum
definiert ist, einen breiten Antriebsmix mit einem teilelektrifizierten Marktanteil i.H.v. 45%

und einem vollelektrifizierten Anteil an Fahrzeugen von 15% (vgl. Abb. 1.6)2!.

100

mm 80

ICE 40

ICE
Mild

HEV

HEV 20

40 -

BEV

20

212 8]8]f]

FCv

2010 2020 2030 2040 2050

Far ELAB relevanter Zeitraum

Abbildung 1.6.: Marktanteile im ELAB-Referenzszenario
(nach Antrieb; Quelle: Frieske, 2012, 47)

In einer absoluten Betrachtung fiihrt diese Berechnungsgrundlage im Referenzszenario zu
einer Steigerung des Personalbedarfs der idealtypischen Produktion von Antriebsstrangen
von 6.000 auf 7.213 notwendige Arbeitskrafte, da durch das Nebeneinander alter und neuer

Komponenten z.T. Personalkapazitdaten aufgebaut werden miissen, die jedoch keine rele-

2 Flektromobilitdt und Beschaftigung ist eine breit angelegte Studie mit der Daimler AG, der IG Metall
Baden-Wiirttemberg und der Hans-Bockler-Stiftung als Projekttrager, die vom Fraunhofer IAO, dem
DLR und dem IMU Institut bearbeitet und in einem umfangreichen Abschlussbericht herausgegeben
wurde (Fraunhofer 1AO, 2012). Eine Zusammenfassung der Studienergebnisse wurde von der Hans-
Bockler-Stiftung herausgegeben (Bauer, 2012). Die Diskussion der Studie basiert vorwiegend auf den

zusammenfassenden Studienergebnissen; punktuell wird auf Beitrdge des Abschlussberichts verwiesen.
2Dje teilelektrifizierten Antriebsarten sind hierbei Mild-Hybride (Mild), Vollhybride inkl. Netzanschluss

(HEV) und Range Extended Electric Vehicles (REX). Als vollelektrifizierte Antriebsarten gelten das
Battery Electric Vehicle (BEV) und das Fuel Cell Vehicle (FCV).
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1. Ausgangslage und Problemstellung

vanten Skaleneffekte erzielen wiirden. Weiterhin sei der angenommene Personalbedarf fiir
neue Komponenten héher als bei konventionellen Komponenten, wie z.B. im Ubergang von
Automatik- zu Hybridgetrieben, sodass es zu einem absoluten Anstieg des notwendigen
Personals kommt (vgl. Abb. 1.7).

Uber die quantitative Ermittlung des Personalbedarfs nach Antriebsstrangen werden in der

8.000

Summe

7.000 / Getriebe (auler Hybrid)
6.000 —\/KM

m—— Hybridgetriebe

Hochleistungs-Batteriesystem
Hochenergie-Batteriesystem

Elektromotor und
Elektrischer Generator

Personalbedarf
w = [62]
o o o
o o o
o o (=]

== E|ektromotor Hybrid

2.000 T ———
Leistungselektronik
1.000 //// Brennstoffzellen-System
0 e m—— H,-Tank
2010 2015 2020 2025 2030

Jahr

Abbildung 1.7.: Personalbedarf im ELAB-Referenzszenario
(auf Komponentenebene; Quelle: Frieske, 2012, 148)

ELAB-Studie Veranderungen der Kompetenzanforderungen des Personals erhoben. Damit
geht die ELAB-Studie in der Analyse zu den Auswirkungen des Elektrofahrzeugs auf orga-
nisatorische Herausforderungen fiir Autohersteller einen wesentlichen Schritt weiter als die
McKinsey-Studie.

So werde durch (teil-)elektrifizierte Antriebsstrange die ohnehin bestehende Tendenz zur
Kompetenzverschiebung in Richtung elektronischer Bauteile deutlich beschleunigt und ver-
starkt®?:

.Diese massiven Verschiebungen der Wertschopfung zeigen, dass hinter der
Elektrifizierung des Antriebsstrangs nicht nur eine Motorvariante steckt, son-
dern ein grundlegender Systemwechsel in der Autoindustrie. Daraus leitet sich
die Notwendigkeit ab, langfristige Bildungsstrategien fiir die Beschaftigten in
Fertigung und Montage in Richtung E/E-Kompetenzen zu entwickeln” (Bauer,
2012, 37)23.

2Den Trend zu deutlich stirkerem 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 Beschaftigungspotenzial i.H.v. 420.000 Arbeitspldtzen fiir die Autoindustrie bis 2030

beziffert wird.
BDer Begriff E/E-Komponenten bezeichnet elektrische und elektronische Teile.
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1. Ausgangslage und Problemstellung

Die Elektrifizierung des Antriebsstranges bedeute zwar einerseits, dass insgesamt weniger
Bauteile benotigt wiirden, deren Herstellung zudem in deutlich héherem AusmaB automati-
sierbar sei; u.a. durch vollstandig neue technologische Anforderungen (bspw. Hochvoltsys-
teme) oder erhohte Genauigkeits- und Flexibilitatsanforderungen in der Produktion wiirden
jedoch fiir kommende Produktionsprozesse héhere Kompetenzniveaus notwendig?*. Anstatt
einer moglichen Dequalifizierung der Produktionsarbeit im Zuge einer héheren Automatisie-
rung durch die Fertigung (teil-)elektrifizierter Antriebsstrange werde daher mit steigenden
Qualifikationsniveaus und entsprechenden Herausforderungen fiir die berufliche Aus- und
Weiterbildung gerechnet.

Trotz sehr gut absehbarer technologischer und produktionsseitiger Herausforderungen durch
die Elektrifizierung von Antriebsstrangen verweist die Studie Elektromobilitdt und Beschaf-
tigung auf die jeweils organisationsinternen Aufgaben der Autohersteller, in dem sie fest-
stellt: ,Hier ist die groBe Frage, wie Unternehmen die vorhandenen Beschaftigten auf den

Technologiewandel einstellen” (Bauer, 2012, 39).

%Siehe spezifischer und ausfiihrlicher hierzu die Aufzihlung bei Dispan (2012).
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2. Zielsetzung und Fragestellung

Wie kann ich wissen, was ich
denke, bevor ich sehe, was ich

sage?

(Karl E. Weick)

Die beiden einzigen Studien mit relevanten Erkenntnissen fiir die organisatorischen Konse-
quenzen des Elektrofahrzeugs fiir die Autoindustrie (Der Trend zu energieeffizienten Pkw
von McKinsey (2009a) und Elektromobilitdt und Beschaftigung von Bauer et al. (2012)),
divergieren in grundlegenden Aspekten, wie z.B. der Zahl und Auswahl der betrachteten
Komponenten, der Herangehensweise zur Quantifizierung der Beschaftigungseffekte oder in
den Pramissen und Ausformungen ihrer Referenzszenarien. Auch die Schwerpunktsetzung
auf der Herleitung von globalen Beschaftigungspotenzialen bei Produktions- und Kompo-
nentenprozessen einerseits und der Beschreibung der produktionsseitigen Aus- und Weiter-
bildungsherausforderungen andererseits.

Dennoch zeigt ein Vergleich wesentlicher Pramissen und Blickwinkel dieser beiden Stu-
dien deutliche Gemeinsamkeiten - und damit verbundene methodische wie inhaltliche Li-
mitierungen, um etwaige Transformationsherausforderungen fiir Autohersteller durch das

Elektrofahrzeug zu ergriinden:

e Beide Studien nutzen quantitative Referenzszenarien, um von diesen ausgehend Aus-
wirkungen auf die Anzahl und Art der Komponenten fiir die verschiedenen Antriebs-
strange abzuleiten. Der Fokus beider Studien liegt somit auf den Wertschdpfungsstu-
fen der Komponentenentwicklung und -produktion bzw. der Produktion von Antriebs-
strangen. Mit diesem Fokus werden die automobilen Wertschopfungsstufen For-
schung und Entwicklung zwar implizit mitgefiihrt; eine Thematisierung weiterer maB-
geblicher Wertschopfungsstufen, wie bspw. des Vertriebs oder der Finanzdienstleis-
tungen entfallen. Die betrachteten Verdnderungen in der Autoindustrie durch das
Elektrofahrzeug bilden damit nur einen kleinen Ausschnitt der betrieblichen Praxis
ab.
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e Durch die fehlende Thematisierung nicht-technischer Wertschopfungsstufen, wie
bspw. dem Vertrieb, dem Marketing oder den Finanzdienstleistungen, entfallt die
Betrachtung veranderter, automobiler Geschaftsmodelle, die durch Elektrofahrzeuge
moglich und ggf. sogar notig werden, um das Elektrofahrzeug in hohen Stiickzahlen
abzusetzen. So werden in den Referenzszenarien Absatzmarkte unterstellt, in de-
nen das Elektrofahrzeug als Substitut fiir konventionelle Fahrzeuge fungiert. Aktuelle
Marktentwicklungen, wie in etwa veranderte Praferenzmuster relevanter Kundengrup-
pen oder neu entstehende automobile Geschaftsmodelle, durch die diese Annahme
nachdriicklich infrage gestellt werden konnten, sind weder in den Referenz- noch in
den Alternativszenarien abgebildet. Eine gegeniiber dem Status quo qualitativ andere
automobile Wertschopfungsarchitektur bzw. andere Auspragung eines elektromobi-
len Mobilitatsleitbildes wird in diesen technologiefixierten Subsitutionsszenarien der

genannten Studien nicht beriicksichtigt.

e In der jeweils gewadhlten Herangehensweise, Beschaftigungseffekte auf Produktions-
bzw. Komponentenebene nach der MaBgabe eines Referenz- bzw. Marktszenarios ab-
zuleiten, nehmen beide Studien mdégliche 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 fiir Elektrofahr-
zeuge entwickelt. Dass Unternehmen sich anders (als in den Studien angenommen)
entscheiden kénnen und auf Kompetenzen, Personalbestiande oder Absatzzahlen ver-

zichten oder (ganzlich) neue Kompetenzen aufbauen kénnen, bleibt unbetrachtet.

Keiner der drei angefilhrten Punkte schmdlert den Wert der beiden diskutierten Studien,
die zumindest im Ansatz erste organisatorische Konsequenzen des Elektrofahrzeugs fur
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 fiir 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 Geschafts- und Organisationsmodells betrachtet.
Einer bestimmten Anzahl wegfallender Arbeitsplatze im Entwicklungs- und Produktionsbe-

reich werden qualitativ veranderte Arbeitspldtze in diesen Bereichen gegeniibergestellt und
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2. Zielsetzung und Fragestellung

ein Saldo aus dieser Gegeniiberstellung errechnet. Diese Perspektive ist durchaus plausibel,
sofern etwa eine funktional-aquivalente Nutzung des Elektrofahrzeugs, bei einem stabilen
Mobilitatsleitbild unterstellt wird, sodass die Auswirkungen des Elektrofahrzeugs auf die
Komponenten- und Produktionsbereiche von Autoherstellern beschrankt bleiben.

Wird das der McKinsey- sowie der ELAB-Studie zugrundeliegende Analyse- bzw. For-
schungsparadigma jedoch infrage gestellt, wird eine Forschungsliicke sichtbar: Bislang feh-
len wissenschaftlich belastbare und 6ffentlich zugangliche Studien, in denen die organisato-
rischen Auswirkungen des Elektrofahrzeugs fiir die Autoindustrie als Ganzes, bzw. einzelne
Akteure unter der Annahme einer moglichen elektromobilen Transformation des automobi-
len Geschaftsmodells behandelt werden. Wird unterstellt, dass ein elektromobiler Transfor-
mationsprozess mit einer deutlichen Verdnderung des Geschéftsmodells einherginge, dann
diirften die organisatorischen Konsequenzen einer elektromobilen Transformation, so die
forschungsleitende These, in qualitativer und quantitativer Hinsicht deutlich liber die in den
diskutierten Studien dargelegten Effekte hinausgehen.

Das Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, mogliche Effekte einer elektromobilen Transforma-
tion iiber die relevanten Wertschopfungsschritte eines Autoherstellers aufzuzeigen. Diese
Zielsetzung wird dabei aus strategischer Sicht vorgenommen und versucht dabei folgende

Aspekte zu beleuchten:

e Die Diskussion moglicher organisatorischer Veranderungen durch das Elektrofahrzeug
Uber die gesamte Wertschépfungskette diirfte fiir einen Autohersteller von Interesse
sein. Dies diirfte umso mehr gelten, je hoher das Risiko einer disruptiven Veran-
derungsdynamik im automobilen Geschaftsmodell durch das Elektrofahrzeug einge-
schatzt 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 diirfte diese Virulenz unter der
Annahme verdnderter Paradigmen des aktuellen Geschafts- und Organisationsmo-

dells gelten.

e Aus organisationssoziologischer Sicht ist das Abbilden moglicher organisatorischer
Veranderungen bei einem Autohersteller durch das Elektrofahrzeug relevant. Die Fra-
ge, welche Effekte ein Transformationspfad im Bereich der Elektromobilitat fiir einen
Autohersteller ausldsen konnte, ist angesichts der Bedeutung der Autoindustrie und
ihrer Akteure wie z.B. im Bereichen des industriellen Selbstverstandnisses und ihrer

gewachsenen Organisationsablaufe ein bedeutsames Forschungsfeld.

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

sind belastbare Aussagen zu Beschaftigungseffekten des Elektrofahrzeugs bereits bei
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ceteris paribus-Annahmen des automobilen Geschafts- und Organisationsmodells mit
hohen methodischen Unsicherheiten behaftet. Das Abbilden einer bedeutenden, trans-
formativen Veranderung 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 groBer Leitfragen bearbeitet werden, von
denen sich die erste mdglichen Zielbildern eines automobilen Geschaftsmodells 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
Geschaftsmodells. Um den Blick auf diese Alternativen zu lenken, wird zunachst 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 groBen Teilen auf ein elektromobiles Produktportfolio umzustellen?

Sind diverse, mogliche Transformationspfade eines Autoherstellers beschrieben, entlang de-
rer ein groBteiliger Wechsel des Produktportfolios moglich sein kdnnte, erdffnet sich das
Problem, welchen Einfluss diese Transformation auf die Organisation des Autoherstellers
haben konnte; wenn also bspw. gefragt wird, wie Strukturen oder Prozesse einer Organisa-
tion organisiert sein miissten, um einen Ubergang von dem einen zum anderen Produktport-
folio zu schaffen. Was miisste also ein Autohersteller lernen (und was vergessen), um sich
kompetent auf ein Produkt einzustellen, das zwar funktional dem alten Produkt sehr dhn-
lich sein kann, jedoch in sehr vielen Details innerhalb der Wertschopfung paradigmatische

Unterschiede zum historisch Gelernten aufweisen diirfte?

Ausgehend von einer Bestandsaufnahme zu méglichen Pfaden einer groBteiligen Umstellung
des Produktportfolios wird also die Frage gestellt, welche Konsequenzen ein Wandel des
Produktportfolios auf der Ebene der Organisation haben kdnnte, um die organisatorischen

Bedingungen der M&glichkeit eines elektromobilen Produktportfolios zu erfiillen:

Forschungsfrage 2:

Welche Auswirkungen auf zentrale organisatorische Aspekte, wie z.B. wesentliche Prozes-
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se, die Organisationsstruktur oder die Kultur des Autoherstellers, ergaben sich aus den
beschriebenen Transformationspfaden einer groBteiligen Umstellung auf ein elektromobiles
Produktportfolio?
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3. Methodische Voriiberlegungen

Wenn man doch ein Indianer
ware, gleich bereit, und auf dem
rennenden Pferde, schief in der
Luft, immer wieder kurz
erzitterte liber dem zitternden
Boden, bis man die Sporen lieB,
denn es gab keine Sporen, bis
man die Ziigel wegwarf, denn es
gab keine Ziigel, und kaum das
Land vor sich als glatt gemahte
Heide sah, schon ohne
Pferdehals und Pferdekopf.

(Franz Kafka)

3.1. Qualitative Forschung

Mit der Frage nach mdoglichen Transformationspfaden und damit einhergehenden organi-
sationsinternen Effekten fiir 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 quantifizierbaren Antwort zu Fragen nach Beschaftigungseffekten
eines gegebenen Szenarios bzw. Szenariosets, unterscheidet sich die hier verfolgte Frage-

stellung in zwei wesentlichen Punkten:

e Anstelle einer geschlossenen Fragestellung nach den quantitativen Beschaftigungsef-
fekten durch das Elektrofahrzeug steht in dieser Arbeit der Prozess einer qualitati-
ven Verdnderung eines Autoherstellers im Vordergrund. Mit einer zundchst unspezi-
fischen und offenen Frage nach mdglichen Transformationspfaden und der anschlie-
Benden Folgefrage nach mdglichen organisationsinternen Bedingungen fiir die das

Erreichen einer nicht ndher spezifizierten, groBteiligen Umstellung des Portfolios liegt
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der Fokus hier auf den organisationsinternen Entscheidungspramissen, strategischen
Handlungsmaoglichkeiten und vorhandenen Entscheidungsalternativen eines Autoher-
stellers. Die bewusst offene und vage Frage nach mdoglichen Transformationspfaden
und deren Folgen fiir einen Autohersteller unterstreicht damit ein Erkenntnisinteresse
nach den Variationsmoglichkeiten im nicht-trivialen Zusammenspiel organisationsin-
terner Verdnderungsprozesse. Die Grundthese lautet hier, dass das Elektrofahrzeug
kein funktional-aquivalenter Ersatz fiir das konventionelle Fahrzeug sein wird, womit
auch die organisatorischen Veranderungen keineswegs einer funktional-aquivalenten,

sondern einer qualitativ stark abweichenden Veranderungslogik entsprechen diirften.

o Mit der zweistufigen Frage nach moglichen Veranderungspfaden und deren Konse-
quenzen fiir einen Autohersteller ist der Forschungsfokus deutlich breiter als in den
diskutierten Studien. Anstelle einer auf Mengenverteilung abzielenden, eingeschrank-
ten Betrachtungsebene in Produktions- und Entwicklungsablaufen wird hier nach Ver-
anderungen fiir einen Autohersteller aus einer umfassenden Perspektive der als rele-
vant erachteter Unternehmensbereiche gefragt. Unter der Annahme einer womaglich
transformativen Geschaftsmodelllogik riicken damit weitere Unternehmensbereiche in
den Fokus der Untersuchung, wie in etwa die geschaftsmodellsensiblen Bereiche des

Vertriebs oder der Finanzdienstleistungen.

Wahrend die Studien von McKinsey (2009a) und Bauer et al. (2012) fiir die Beantwor-
tung jeweils geschlossener und enger Fragestellungen nach inkrementellen Verdnderungs-
dimensionen in der Autoindustrie mittels Verwendung quantitativer Methoden erortern,
erfordern die beiden herausgestellten Unterschiede des Forschungsinteresses ein qualitati-
ves Forschungsdesign:

Mit dem Hinweis auf die nicht-trivialen, internen Veranderungsdimensionen eines Autoher-
stellers entlang einer deutlich breiteren Wertschopfungsbasis rlicken anstatt quantifizier-
barer Beschaftigungseffekte lebensweltliche Sinn- und Ordnungsbeziige im Innenleben des
Autoherstellers in den Fokus des Erkenntnisinteresses. Mit dem formulierten Erkenntnisin-
teresse nach moglichen bzw. als notwendig erachteten Entscheidungen des Unternehmens,
um einen elektromobilen Transformationspfad zu beschreiben, wird als entscheidend angese-
hen, die inhaltliche Auseinandersetzung des Autoherstellers mit moglichen Zwischenetappen
und -zielen mit allen ihren Implikationen auf die organisatorische Identitdat 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 miissen, wie Flick et al. den Anspruch
qualitativer Forschung beschreibt (2007a, 14).
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Bei der Diskussion eines womaoglich tiefgreifenden organisationalen Wandels durch elektro-
mobile Veranderungsimpulse innerhalb einer saturierten Industrie sind mogliche Ursachen
und Griinde des unternehmerischen Innenlebens von besonderem Interesse fiir die Voraus-
setzungen eines Gelingens (oder Scheiterns) des elektromobilen Veranderungsprozesses.
Nur liber ein qualitatives Vorgehen kann dieser Anspruch an das Abbilden der organisatori-
schen Lebenswelten gewahrleistet werden.

Mit einem qualitativen Forschungsdesign kann dafiir von den Rahmenbedingungen der ge-
genwadrtigen unternehmerischen Wirklichkeit, z.B. in Form von gefestigten Handlungsab-
laufen oder der kulturellen Pragung des Unternehmens abstrahiert werden, um ebenjene
unternehmerischen Rahmenbedingungen sowie ihre zukiinftige Passfahigkeit im Rahmen
eines stark verdnderten Referenzrahmens zur Diskussion zu stellen. Die Selbstverstand-
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 Reflexion das Unbekannte im Bekannten und Bekanntes
im Unbekannten als Differenz wahrnehmbar macht und damit erweiterte Moglichkeiten
von (Selbst-)Erkenntnis eréffnet” 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 groBteiligen Verdanderung
des Produktportfolios liegt mit einer deutlichen Abweichung vom Status Quo schlieBlich
ein antizipierendes Transformationsmoment vor, fiir das - mangels erschlossenen Wissens
- sinnvolle Aussagen zu Verdnderungen der unternehmensinternen Lebenswelt lediglich in

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

Im Hinweis auf den notwendigerweise qualitativen Charakter des zu formulierenden For-
schungsdesigns mit Ausrichtung auf lebensweltliche Zusammenhange innerhalb eines Auto-
herstellers sei eine bislang implizit mitgefiihrte Festlegung diskutiert, namlich die Perspek-
tive auf den sich andernden Autohersteller:

Wird ein qualitatives Forschungsdesign fiir die Bearbeitung der Fragestellung angestrebt,
impliziert dieses den direkten Einbezug von Experten, die zumindest fiir Teilkomponenten
der Forschungsfrage verlasslich, relevant und sinnhaft mogliche Transformationselemente
innerhalb der Lebenswelt eines Autoherstellers und deren denkbaren Auswirkungen beschrei-
ben kénnen (vgl. Rosenstiel, 2007). Entscheidend fiir die Ausrichtung und Zielstellung dieser
Arbeit ist dabei die Grundsatzentscheidung zur Expertenperspektive auf die lebensweltlichen
Beziige des Autoherstellers. Zwei Positionen sind hierbei im Grundsatz denkbar, denn so-
wohl eine groBe wie auch eine geringe Distanz der Experten zum Forschungsgegenstand

sind moglich:
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e Mit einer abstrakt-analytischen 'Outside-In’-Perspektive ware eine distanzierte Be-
schreibung der lebensweltlichen Beziige von AuBen maoglich. Der Vorteil fiir die For-
schungsfrage konnte hierbei sein, aus der AuBenwahrnehmung Veranderungsnotwen-
digkeiten aufzuzeigen, die bei einer internen Perspektive als blinder Fleck vernachlas-
sigt werden kénnten. Als mdgliche Experten fiir diese Beobachterperspektive konnten
dem Autohersteller nahestehende Geschaftspartner, Berater, Wissenschaftler genutzt

werden.

e Mit einer unmittelbaren, involvierten 'Inside-In’-Perspektive durch Mitarbeiter des Au-
toherstellers ware ein direkter Zugang zum Forschungsgegenstand mdglich, anhand
dessen die lebensweltlichen Beziige des Unternehmens - unter Inkaufnahme einer
moglichen Distanzlosigkeit - moglich ware. Der Vorteil einer solchen Erhebungslogik
ware der 'Blick in die Werkstatt’ einer sich gedanklich im Wandel befindlichen Orga-
nisation sowie deren Umgang mit der gedankenexperimentellen Zumutung durch die
Forschungsfragen. Der Expertenkreis fiir eine qualitative Erhebung ergabe sich aus
ausgewahlten Mitarbeitern mit guten Kenntnissen formeller und insbesondere infor-

meller Prozesse in der Organisationswirklichkeit.

Beide Beobachterperspektiven auf den Forschungsgegenstand sowie Mischformen aus
beiden Elementen hatten das Potenzial, um die beiden Forschungsfragen zu beantworten,
weiterfilhrende Fragestellungen aufzuwerfen, Thesen zu entwickeln und Aussagen (ber
inhaltliche Herausforderungen eines Autoherstellers im Rahmen der Forschungsfragen sowie
den Forschungsprozess zu treffen. Im zu erstellenden Forschungsdesign wird im Folgenden
trotz beider Perspektivmoglichkeiten der Ansatz einer rein internen Expertenperspektive
gewahlt 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 auBen nicht
sichtbarer Ablaufe und Mechanismen innerhalb der Organisation zu erhalten und dieses
im Kontext der aktuell wichtigsten Themen und Vorgange im Unternehmen zu spiegeln.
Das verbindende Wissen expliziter und impliziter Unternehmenswirklichkeiten sowie die
Moglichkeit, dieses Wissen mit der jiingeren Unternehmensgeschichte im Allgemeinen
sowie dem internen Elektromobilitatsdiskurs im Speziellen in Bezug zu setzen diirfte

schwerlich durch externe Experten gewihrleistet sein®.

1Siehe zur eingeschrinkten Aussagefihigkeit externer Experten fiir organisationsinterne Belange auch
Froschauer und Lueger: ,Externe Expertlnnen mit wissenschaftlich abstrahierten und systematisch pro-
duzierten Sonderwissen kann in interpretativen Organisationsanalysen nur eine randstandige Bedeutung

zukommen, weil ihnen praktisches Handlungs- und Erfahrungswissen vielfach abgeht. Eine solche Exper-
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Insbesondere die Wahrnehmung und Bewertung maoglicher, im Rahmen der Forschungs-
fragen aufzuwerfenden Wirk- und Funktionsmechanismen des Unternehmens, wie etwa
die Wahrnehmung von historischen Bindungszwangen, die Bewertung von (begrenzten)
Rationalitatsmustern bei (moglichen) unternehmerischen Entscheidungen, Zielkonflikten
bei der Suche nach mdglichen, 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 miissen?.

In der selbstreferenziellen Auseinandersetzung des Unternehmens mit sich selbst wird
der Schliissel 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 auBen unsichtbaren Entschei-
dungspramissen, die in Handlungs-, Denk- und Bewertungsroutinen der Mitarbeiter
des Unternehmens inkorporiert sind, von Interesse, weil sie sich extern zugeschriebener
Rationalitats-, Ziel- und Umsetzungserwartungen entziehen und - fiir AuBenstehende - 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 abschatzbaren Entwicklungsge-
schwindigkeit erhalt die Frage nach denkbaren Wegen zu einer substantiellen Verdanderung

des Portfolios einen gedankenexperimentellen Charakter®. Um in einer expertengestiitzten,

tise reproduziert das bereits verfiigbare Wissen und entreiBt 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, 92ff.), der Unmoglichkeit der unternehmerischen Zielsetzung (und -verfolgung)
Weick (2007) sowie zu Problemen und Funktionen mdglicher Bewdltigungsstrategien im Umgang mit
Unsicherheit in Organisationen March und Simon (1994, 186ff.), Luhmann (2006, 183ff.) und Luhmann

(2002b).
3Siehe hierzu die Anmerkungen in FuBnote 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 kodnnen, die sich in
der zeitlichen und inhaltlichen Betrachtung auBerhalb typischer, organisationshezogener
Planungshorizonte und -kontexte bewegen, haben sich spezifische Methoden- oder Pro-
blemlésungssets in Unternehmen etabliert, die hiufig auf szenarischem Denken basieren®:
Methoden in Spektrum szenarischer Betrachtung von Zukunft zeichnen sich dabei durch
zwei wesentliche Einsichten aus, die fiir die Bearbeitung der vorliegenden Forschungsfragen

grundlegend sein werden.

e Durch den Einsatz szenariobasierter Methoden wird grundsatzlich akzeptiert und ge-

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

e Um trotz einer nicht-wissbaren und unsicheren Zukunft selbige in der Gegenwart
behandeln zu konnen, werden in Organisationen mehrere Zukiinfte entworfen. Im
Rahmen eines Moglichkeitshorizonts wird die singular auftretende Zukunft in der

Gegenwart im Plural als multiple, gegenwartige Zukiinfte begriffen.

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

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

*Im Zuge der funktionalen Ausdifferenzierung haben diverse Unternehmen eigens fiir die Bearbeitung zu-
kiinftiger Fragestellungen interne Abteilungen oder quasi-interne Einrichtungen mit Bezeichnungen, wie
bspw. Corporate Foresight oder Zukunftsforschung eingefiihrt. Siehe zum Status und der organisatori-
schen Verankerung dieser und dhnlicher Organisationseinheiten z.B. Kreibich (2002); Miiller (2008); Bur-
meister (2008); Becker (2002). Gegenwartig verwendete Methodensets und Entwicklungslinien der An-
wendung dieser Methodensets zeigen Popper (2008); Bishop (2007); Bérjeson (2006); Daheim (2008)
auf.

Der Erfolg bzw. die Wirksamkeit von Friihaufklarung ist dabei umstritten (und zudem grundsatzlich
schwer evaluierbar). So scheint immer noch haufig eine doppelte Implementierungsliicke die Wirksam-
keit von Friihaufklarung in Unternehmen zu mindern bzw. zu verhindern, wie Nick (2008) darlegt: ,Zum
einen werden seit langem bekannte Erkenntnisse der Wissenschaft zur Theorie der strategischen Friih-
aufklarung nicht umgesetzt. Unternehmen wenden den Ansatz nur sehr vereinzelnd an. Zum anderen ist
festzustellen, dass auch bei vorhandener strategischer Frithaufklarung die gewonnenen Erkenntnisse nur
selten umgesetzt werden und beispielsweise in veranderten Strategien miinden” (Nick, 2008, 6).

Siehe zur Haufigkeit der Verwendung von Methoden der betrieblichen Zukunftsforschung Popper (2008).
Siehe zu weiteren methodischen Zugangen 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 iberzieht die Zukunft mit einem Netz von Gewissheiten. Alles, was

in klassisch-rationalem Entscheiden beriicksichtigt 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 gelten®.

In Anlehnung an den die Szenario-Arbeit bei Shell, die den ersten, systematischen Versuch
unternommen hat, innerhalb eines Unternehmens in multiplen Zukiinften zu denken und
planen, hat sich ein Szenario-Verstandnis entwickelt, dessen angewandte Pramissen fiir 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

langjahrigen 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 off many times
over in increased efficiency 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 Zukiinften bzw. Szenarien ist, dass die Arbeit an und mit Szenarien qualitativen

konzept der Vorherwissbarkeit besitzt grundlegende axiomatische Bedeutung fiir die klassische Theorie*
(2006, 44f.). Zu konzeptionellen Missverstandnissen von Planung in Organisationen Weick (2007, 22ff.,
33ff.) sowie seine daraus folgenden Empfehlungen (2007, 346ff.). Siehe erhellend zur Praxis strategischer

Planung in Organisationen hierzu auch Mintzberg (2000, 2005).
5Siehe hierzu grundlegend und vertiefend, allerdings ohne Fokus auf die Funktionen von Zukunftsbeschrei-

bungen innerhalb von Organisationen Uerz (2006) sowie die abschlieBende Diskussion in Kap. 11. Siehe
zur sozialen Funktion der Beschreibung von Zukunft auch Luhmann (2002a), der den besonderen Wert
der Beschaftigung der Zukunft in der Umwandlung von Gefahr in Risiko sieht. So ist Risiko ,eine Form fiir
gegenwartige Zukunftsbeschreibungen unter dem Gesichtspunkt, dass man sich im Hinblick auf Risiken
fur 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,
namlich einer Art Versicherung, alle relevanten und bestimmbaren Eventualitdten in zukiinftigen Ent-
scheidungskontexten bedacht zu haben. So kénnen sich Entscheidungstrdager organisationsintern durch
die szenarisch bearbeitete Zukunft riickversichern, um ggf. eine ex-post als falsch eingestufte Entschei-
dung nachtrdglich zu legitimieren. Oder, wie es Luhmann ausdriickt: ,Gerade rechtzeitig hat die Moderne
die Wahrscheinlichkeitsrechnung erfunden, um sich an eine fiktional erzeugte, verdoppelte Realitdt hal-
ten zu kdnnen. 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 Wissenstrager mogliche

Zukiinfte innerhalb einer strategic conversation ersinnen:

JIf 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 reflection 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 Anndherung an iiberindividuell geteilte Zukunftsbeschreibungen
innerhalb einer strategic conversation deutlich: Innerhalb der praxis- und theoriebezogenen
Szenario-Literatur ist der Gedanke einflussreich, dass die strategic conversation iiber Zu-
kunft als elementare Grundlage organisationalen Lernens dienen kann (vgl. de Geus, 1988,
2002)". Van der Heijden sieht diese Funktion u.a. dann erfiillt, wenn die strategic conversa-
tion lber die Zukunft ihre formal angelegte Prozesse verlasst und in die informelle Diskurs-

bzw. Lernebene des Unternehmens libergeht:

.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 Verstandnis von Zukunft
und der Arbeit an und mit ihr deutlich. Die Zukunft ist offen; aber sie kann in der
Gegenwart organisationsintern konstruiert werden. Einem determinierbaren oder gar als
determiniert wahrgenommenen Zukunftsentwurf des klassischen Planungsverstandnisses
legt die konstruktivistische Szenario-Schule eine im Diskurs sich immer schon dndernde
und dnderbare zukiinftige Gegenwarten sowie ein aushandlungsnotwendiges Verstandnis

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

"Siehe zu den Entwicklungslinien, Pramissen und mentalen Modellen der konstruktivistisch bzw. lernorien-
tiert gepragten Strategieschule (vgl. Mintzberg, 2005, 149ff. u. 175ff.).
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Aushandeln multipler Zukiinfte entsteht gewissermaBen eine geweitete Hintergrundrealitat
fiir gegenwartige Entscheidungskonstellationen und mogliche Planungsvorhaben. Sie
bietet damit einen immensen didaktische Nutzen fiir Organisationen, wenn eine der
Hauptherausforderungen bei der organisationsinternen Konstruktion von Zukunft gelost
wird, namlich dem Gewahrleisten von Anschlussfahigkeit szenarischen Denkens an den
gegenwartigen Unternehmenskontext. Ist es moglich auf Grundlage szenarischen Denkens
Handlungsdispositionen zu erarbeiten, die bei einer vorliegenden Problembewaltigung
entscheidungsrelevant werden, diirfte von einer Anschlussfahigkeit szenarischer Ergebnisse
gesprochen werden; oder anders ausgedriickt:

Wird, theoretisch betrachtet, die Grundoperation einer Organisation als das Produzieren
von Sinn auf Grundlage rekursiv gekoppelter und autopoietisch organisierter Kommunikati-
on fiir den Systemerhalt gefasst®, so gewihrleistet szenarisches Denken durch partizipatives
Aushandeln von Zukunftsbildern im Organisationskontext dann einen sinnvollen Impuls,
wenn die konstruierten, gegenwartigen Zukiinfte auf der Basis gegenwartiger Sinnbeziige
riickgekoppelt werden kdnnen, bzw. sich Operationen anschlieBen lassen®. 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 Anschlussfahigkeit von diskursiven Szenarioprozessen - und

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

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

Denken, wenn es lediglich mit der Bereitstellung von Zukunftsbildern endet u.U. Larm, wie Knudsen
darlegt: ,An operation — for instance, a decision — that does not establish connection is not really an
operation. Inspired by Urs Stahli we may call these unfulfilled 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 Verstandnis von Anschlussfahigkeit 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 umstandlicher gefragt: Wie bezeichnet
die Theorie den , Ubergang” das heiBt: die Einheit der Zeitdifferenz von vergehendem (aber noch im Blick

gehaltenem) Ereignis und Folgeereignis” (Luhmann, 2006, 56)7
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damit ein relevanter bzw. sinnvoller Impuls fiir die Organisation begriindet!C.

3.3. Betriebliche Zukunftsforschung im Futur Il

Mit der Festlegung auf ein organisationsintern-partizipatives sowie szenariobasiertes Vorge-
hen riicken die konkreten Anforderungen an die auszuwahlende 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 moglichen Wegen eines Autoherstellers hin zu einer
groBteiligen Portfolioumstellung im Indikativ formuliert. Wie voraussetzungsreich die For-
schungsfrage jedoch ist, wird bei der Motivations- bzw. Ursachenlage der Frage deutlich.
Ursachlich fiir die Frage ist die Diagnose, dass das Elektrofahrzeug fundamentale Rahmen-
bedingungen des bestehenden automobilen Geschaftsmodells mit allen darin handelnden
Akteuren ins Wanken bringen konnte. Wiirde dieses Wanken der Rahmenbedingungen ge-
danklich fortgefiihrt und ein tiefgreifender Wandel im Automobilitatssystem notwendig,
lieBe sich die Annahme formulieren: ,,Angenommen, ein GroBteil aller Autos wéren Elek-
trofahrzeuge...” . Erst mit der gedanklichen Voraussetzung dieser im Irrealis formulierten
Annahme zeigt sich die besondere Anforderung der sich daran anschlieBenden Frage nach
den moglichen Pfaden hin zu der notwendigen, groBteiligen Umstellung, die in ihrer gedan-

kenexperimentellen Qualitat liegt:

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

narisches Denken und daraus abgeleitetes bzw. angeschlossenes Handeln diirften in der Praxis schwer
erfiillbar sein, wenn die Eigenkomplexitdat von Organisationen mit der Komplexitdt der als relevant er-
achteten Zukunft zusammengebracht werden sollen. Aus dieser Position kann das Entwerfen von sze-
nariobasierten Zukunftsentwiirfen leicht einen fiir die Organisation lberschiissigen Effekt von Denken
auf Vorrat erzielen. Ein Ergebnis also, das - wenn auch anders gemeint ist (vgl. Minx, 1997) - iber
moglicherweise interessanter Aspekte hinaus unfunktional bleibt.
Die Herausforderung, die organisatorische Eigen- sowie die universelle Zukunftskomplexitdt in einem an-
schlussfahigen Rahmen zusammenzubringen reflektiert treffender die Markierung, dass die Arbeit an und
mit Zukunft Kunst sei, bzw. als kunstformig betrachtet werden miisse. 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 Kunstférmigkeit sowohl im Titel (Die Kunst der Viorausschau) 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 naher zu begriinden. Der
Verweis auf die gedankenexperimentellen Charakter der Forschungsfragen offenbart jedoch
die voraussetzungsvolle Struktur der Fallstudie, der zu begegnen die Hauptanforderung an
das auszuwahlende methodische Setup darstellen diirfte. AnschlieBend an Engels erfiillen
die Forschungsfragen die Basiskriterien eines Gedankenexperiments (vgl. 2004, 14ff.)!!:

Der ersten Forschungsfrage liegt eine fiir den organisatorischen Referenzrahmen dieser Ar-
beit kontrafaktische Annahme zugrunde, die in der Annahme ,Angenommen, ein GroBteil

“

aller Autos waren Elektrofahrzeuge...” zum Ausdruck kommt. Auch wenn die Forschungs-
frage in eine noch unbestimmte Zukunft projiziert wird, nimmt die Frage in der Gegenwart
einen fiir die gegenwartige als (mutmaBlich) gewlinscht assoziierte Zukunft einen irrealen
Wert ein, denn: Auch wenn Elektrofahrzeuge im Mobilitatsdiskurs derzeit en vogue sind;
die Annahme einer groBteiligen Umstellung korrespondiert kurzfristig weder mit dem als
paradigmatisch gefestigten und unterstellten systemischen System Lock-in im Mobilitats-
system noch mit der daraufhin angelegten beharrungsaffinen und in Pfadabhangigkeiten
gefangenen Ausrichtung der handelnden Akteure. So erhidlt die Problemstellung vor dem
Hintergrund der dargelegten Veranderungsdynamiken im Mobilitatssektor zwar eine gewisse
Plausibilitat; innerhalb des zu untersuchenden Referenzrahmens erscheint eine Umstellung
von transformatorischer Qualitdt und dementsprechenden AusmaBen als kontrafaktischl?.
Da die Annahme einer transformatorischen Wandlung des Unternehmens zumindest denk-
bar (und unter den gegebenen Randbedingungen von Olverknappung und Klimawandel als
plausibel) erscheint, wird sie durch eine weitere mitgefiihrte Annahme der Frage in ih-
rem kontrafaktischen, d.h. gedankenexperimentellen Charakter gestarkt: Angenommen, ein
klassisches Automobilunternehmen wiirde tatsdchlich seine paradigmatische Gefangenheit
uberwinden und den geforderten transformatorischen Wandel bestehen, so kann begriindet
vermutet werden, dass das Unternehmen mit dem Uberwinden der paradigmatischen Mau-
ern nicht mehr dasselbe Unternehmen ware. Der Referenzrahmen wiirde verandert, und
an die Stelle des Alten trdte etwas Anderes - ein Etwas, dessen Qualitat womdglich ein
Antwort- bzw. Losungsbestandteil der partizipativen durchzufiihrenden Fallstudie werden

kann.

1Sjehe zu einer weniger kriteriengestiitzten Systematik von Gedankenexperimenten z.B. Pfaller (2004,

265f.).
2Engels fiihrt hierzu auch aus: ,Es macht [...] den Reiz von Gedankenexperimenten aus, dass viele gerade

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

angenommen wird, eines Tages Wirklichkeit werden kénnte” (Engels, 2004, 20).
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Ausgehend von der kontrafaktischen Qualitat der in der Forschungsfrage zugrundeliegenden
Annahme erfiillt sie drei weitere Kriterien eines Gedankenexperiments, die Engels auffiihrt.
So kann auf Grundlage der kontrafaktischen Annahme, die gleichsam als Versuchsanordnung
fungiert, a) ein Fragenkomplex angeschlossen werden, b) dessen Beantwortung grundsatz-
lich offen ist und das Gedankenexperiment c) zur,Beantwortung von iibergeordneten Fragen
oder der Losung iibergeordneter Probleme"” dient (Engels, 2004, 16). Die Losung des iber-
geordneten Problems wird dabei in der zweiten Forschungsfrage ersichtlich, bei der nach
den Folgen fiir die systeminharenten 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.
Wahrend die Annahme ,,Angenommen, ein GroBteil aller Autos waren Elektrofahrzeuge...”
den Ausgangspunkt der ersten Forschungsfrage darstellt, um mogliche Pfaden des gesam-
ten Unternehmens zu entwickeln, werden die gedankenexperimentell entwickelten Pfade zur
Pramisse der zweiten Frage, die wie folgt formuliert werden kann: ,Angenommen, das Un-
ternehmen hat auf Pfad a, b oder c eine groBteilige Umstellung des Portfolios erreicht...”.
Auf Grundlage dieser Versuchsanordnung konnen mit den Pfaden korrespondierende Ver-
anderungen in der Organisation der Organisation ergriindet werden. Das fiir ein Gedan-
kenexperiment grundlegende tbergeordnete Problem zeigt sich im vorliegenden Beitrag
zum Elektromobilitatsdiskurs in den elektromobilen Handlungsnotwendigkeiten jenseits von
Modellrechnungen fiir Marktpotenziale - also dort, wo der elektromobile Wandel konkret
stattfinden miisste: namlich in den vielschichtigen, lebensweltlichen Zusammenhangen eines
Unternehmens, die durch die teilnehmenden Experten reprasentiert werden. Oder anders for-
muliert: Das ilibergeordnete Problem des gedankenexperimentellen Forschungszugangs liegt
in einem Unternehmen einer volkswirtschaftlich bedeutenden und gewichtigen Branche, de-
ren Erfolg einer mutmaBlich notwendigen Transformation eine signifikante Bedeutung fiir
die Mobilitat in der Moderne haben diirfte.

Der kurze Exkurs zum gedankenexperimentellen Charakter der Fallstudie legt eine ihr inha-
rente Besonderheit offen, die eine methodische Entsprechung in ihrer szenarischen Bearbei-
tung finden 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 kénnen. Anders ausgedriickt: 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 groBteilig umstellen kann, ist auch das Ziel
dieser moglichen Pfade eindeutig. Fiir das methodisch fundierte Entwerfen moglicher Pfade
wird somit vom Ende aus gedacht werden miussen.

Die gedankenexperimentelle Struktur der Forschungsfrage sowie die Herangehensweise,
Probleme und Aufgaben von einem definierten Ende ausgehend zu I6sen, findet mit Weick
einen Fiirsprecher 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, namlich der Produktion
von Sinn - und genauer: Der einem Sachverhalt nachtrdglich, aus einer Retrospektive zu-
geschriebene Sinn. Von besonderer Bedeutung ist hierbei die sprachliche Konkretion dieser
antizipativ eingenommenen Retrospektive, die im Futur Il ihre Entsprechung findet. Hierzu
fuhrt Weick aus:

.Um lber ein Ereignis zu schreiben, das noch nicht geschehen ist, mu8 man
im zweiten Futur denken. Um einen zukiinftigen Unfall zu beschreiben, miissen
Sie den Unfall als etwas betrachten, das geschehen sein wird. Der Erfolg oder
MiBerfolg von Managern bei der Ausrufung dieser schwierigen linguistischen
Form hat viel zu tun mit dem Erfolg ihrer Planung [...]. Wenn man fahig ist,
ein zukinftiges Ereignis so zu behandeln, als sei es schon voriiber, dann ist
es vermutlich leichter, eine auf vergangener Erfahrung beruhende spezifische
Geschichte zu schreiben, die dieses spezifische Ereignis hervorgebracht haben
konnte. Das zukiinftige Ereignis ist besser zu verstehen, weil Sie sich wenigstens
eine vorangehende Reihe von Mitteln zu seiner Hervorbringung vor Augen stellen
kénnen® (Weick, 2007, 282f.) [Hervorhebung im Original, IK]*3.

Durch die in der Gegenwart als zukiinftig erlebt geschilderte bzw. sprachlich durchlebte
Geschichte wird ein Planungsprozess im Vorhinein sinnvoll, wie Weick zur Grundfunktion

der Sinnproduktion in Organisationen ausfiihrt:

.Ein GroBteil der organisatorischen Sinngebung besteht aus dem Schreiben von
Geschichten. Eine Geschichte ist eine Art von Ursachenkarte, die Ereignisreihen

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

13Siehe hierzu auch Welzers Ausfiihrungen zum Zukunftsgedéchtnis und der antizipierter Retrospektionen
(2010) sowie zur Bedeutung dieses Zusammenhanges auf psychologisch individueller Ebene Hiither
(2010).
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etwas schon Geschehenes behandelt wird, hilft dies bei der Sinngebung, weil
es in dieser vorgestellten Vollendung leichter mit ahnlichen Ursachenkarten,
die frither schon gestaltet worden sind, in Verbindung gebracht werden kann®
(Weick, 2007, 287)%.

Wiederum auf die hier vorliegende Fragestellung angewendet, lasst sich der aufgezeigte
Gedankengang so darstellen: Uber das Erzidhlen einer Organisationsgeschichte im Futur Il
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 fir

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

3.4. Das Portfolio wird umgestellt worden sein

Die zuletzt von Weick dargelegte intellektuelle Aufforderung zukiinftige 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 definierenden Zukunftsbildes diverse szenarische Pfade in einem
partizipativen Verfahren so entwickelt werden kénnen, dass sie eine plausible Verbindung
zwischen dieser angenommenen Zukunft und der gegenwartigen Ausgangslage des Auto-
herstellers darstellen - also eine anschlussfahige, sinnhafte Geschichte erzahlbar machen?

Ein Szenarioansatz, der dem von Weick vorgeschlagenen Zugang zu einer Problemkonstel-
lationen durch das Durchdenken eines Problems im Futur Il sehr nahe kommt, ist das Back-

casting, das angewendet wird, um mdgliche Transformationspfade zu entwickeln, auf denen

14Sjehe grundlegend hierzu Weick (1995). An dieser Stelle sei nochmals auf den Kunstformigkeit verwie-
sen, die Szenarien und ihrer Konstruktionsphase innewohnt. Wie Weick ausfiihrt, besteht Sinngebung in
Organisationen aus dem Schreiben von Geschichte. Dass dieses Schreiben in der Anwendung von (gedan-
kenexperimentell angelegten) wortwortlich aufgefasst werden kann, zeigt Wunschel in ihrer methodischen
Reflexion 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 Korper schneller falle als ein leichter. Denn im Gedankenexperiment verschmilzt
der Plan, die mentale Versuchsanordnung, mit seiner Durchfiihrung, dem empirischen Experiment. Wir
haben namlich gar keine Moglichkeit, die realen Konsequenzen einer kontrafaktischen Annahme, einer
strategischen Verfremdung, anders zu tiberpriifen als im Kopf; und wir kdnnen diese Konsequenzen in
keiner anderen Form dokumentieren und tberpriifbar machen als durch irgendeine Art von Erzahlung”
(Wunschel, 2004, 11).
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historisch gewachsene Zustande systeminnovativ liberwunden und auf einen neuen System-
zustand hin ausgerichtet werden konnen. Die Backcastingmethode reprasentiert dabei einen
Ansatz, der durch den Fokus auf multiple Zukunftsentwicklungen zwar grundsatzlich in der
Szenariotradition steht; allerdings unterscheidet er sich vom intuitiv vorwartsgerichteten
Denken der klassischen Szenariotechnik, indem er umstellt auf ein riickwartsgerichtetes
Denken in Zukunftspfaden, bei dem nicht Moglichkeitshorizonte im Sinne des Szenariotrich-
ters, sondern die Moglichkeitspfade im Sinne eines umgekehrten Szenariotrichters stehen
(vgl. Abb. 3.1)%:

§1>Cff

G

Abbildung 3.1.: Backcastingtrichter; eigene Darstellung

Backcastingszenarien zeichnen sich dadurch aus, dass an die Stelle einer ergebnis- oder
zukunftsoffenen 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 werden!®.

Das wesentliche Merkmal von Backcastingansatzen ist dabei die gedankliche Dispositi-
on, gegenwadrtige Systemzwange und auBersystemische Unverriickbarkeiten auszublenden,
so dass die normativ vorgegebene Zukunft unabhadngig von Zwangen und Setzungen der

Gegenwart als denkbar erscheint. Theoretisch formuliert, wird durch die Setzung eines an-

15Das Konzept des Backcastings, das begrifflich erstmals 1982 von Robinson im Rahmen von Policy Ana-
lysen im Bereich Energie eingefiihrt 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 friihen Backcastingansatzes war, so doch die
tendenziell deterministische Zukunftssicht von Forecastmodellen bzw. Projektivszenarien. Siehe hierzu

Dreborg (1996) und Hojer und Mattsson (2000).
8 Grundsatzlich sind auch mehrere normative Zukiinfte als Ausgangsbasis fiir einen Backcastingprozess

denkbar (vgl. Milan, 2008).
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gestrebten Systemzustandes eine Organisation als System definiert, das unabhangig von
seiner Umwelt sich als autopoietisch geschlossen gegeniiber deren Einfliisse definiert, um
einen zukiinftigen Systemzustand mittels systeminterner, selbstreferenzieller Kommunika-
tionen herzustellen!?.

Einer passiv ertragenen Zukunft projektiver Szenarien wird in Backcastingansatzen eine
wiinschenswerte Zukunft entgegengestellt, um von diesem normativen Zukunftsbild ausge-
hend den Pfad dorthin im Sinne einer aktiven Zukunftsgestaltung zu entwerfen. Insbesonde-
re diese konzeptionelle Offenheit von Backcastingansitzen, die es ermdglicht von System-
zustanden bzw. Trends zu abstrahieren, die flir aktuelle Problemkonstellation verantwortlich
sind, hat die Entwicklung von Backcastingverfahren insbesondere fiir Problemstellung im
Bereich mit starker transformatorischer Notwendigkeit vorangetrieben.

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

Backcastingansatze 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:

e when the problem to be studied is complex, affecting many sectors and

levels of society;

17vqgl. hierzu auch Baeckers Ausfihrungen zur Geschlossenheit von Organisationen als notwendige Bedin-
gung ihrer eigenen Operationen: ,Organisationen sind auf Indifferenz [...] gegeniiber fast allem in ihrer
Umwelt angewiesen, um auf bestimmte ausgewahlte Signale [...] um so praziser reagieren zu kénnen.
Organisationen werden gegen ihre Umwelt normativ abgedichtet und konnen nur auf dieser Grundla-
ge ihre Programme unabhangig von den in der inneren und duBeren Umwelt der Organisation jeweils
vorliegenden Storungen durchfiihren” (2003, 182). Und weiter: ,Dass Informationen selbststéndig gene-
riert und nicht bloB 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 fiir diese Arbeit vergleichbaren Fazit, wenn er erklart:
Wenn eine sich entwickelnde Organisationen nicht bloB ein kleiner Teil der Umwelt ist, werden ihre
Handlungen das in dieser Umwelt enthaltene Selektionssystem verdandern. In dem MaB, wie sich der
Umfang einer Organisation vergroBert, wird sie ihr eigenes Selektionssystem und erlegt buchstablich die
Umwelt auf, die sich ihr auferlegt. Es sollte klar sein, dass die Unterscheidung zwischen Organisation
und Umwelt hoffnungslos 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: Wahrend projektive Szenarien tendenziell gleichbleibende Umweltensembles der
Organisation beobachten und somit die Organisation fatalistisch von gegebenen Umweltveranderungen
determiniert sehen, 6ffnet der Backcastingansatz den Blick dafiir, dass eine andere Systemumwelt m&g-
lich ist.
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e when there is a need for major change, i.e. when marginal changes within

the prevailing order will not be sufficient;

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

the cornerstones of forecasts;

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

market cannot treat satisfactorily;

e 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 grundsatzlich fiir moglich gehaltenen Abkehr von 16sungs-
einschrankenden Umweltdeterminanten bei der Suche nach systeminnovativen Problemlo-
sungen.

Im Gegensatz zu den friihen, quantitativ ausgerichteten Backcastingansatzen, haben sich
in den vergangenen Jahren verschiedene Backcastingtraditionen entwickelt, von denen die-
Jjenigen fiir diese Arbeit relevant sind, die sich vom rein quantitativen Pfad weg und hin zum
partizipativ-qualitativen Verstandnis entwickelt haben:

So besteht eine starke Tradition von Backcastingprojekten in den Niederlanden und Schwe-
den, in welchen der Impetus nach systeminnovativer Problemlosung durch eine breite In-
klusion von verschiedenen sozialen Gruppen entsprochen wird und vielfaltige Themen wie
Mobilitat 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 wurden!®. Das Grundverstindnis dieser qualitativen Ver-
fahren steht damit in der konstruktivistischen Szenariotradition, also der Auffassung, dass

im Aushandlungsmodus der szenarisch-diskursiv entstehenden Konstruktion von sozialer

8Backcastingansatze sind iiber 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 findet und einen expliziten Backcastingansatz verfolgt. Vgl.
hierzu die methodische Darlegung und Fallstudiensammlungen von Natrass und Altomare (2006; 2007)
und den methodischen Kurzabriss bei Robért (2000).
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(Zukunfts-)Wirklichkeit (vgl. Uerz, 2006) ein wirkungsmachtiger Zugang zu L&sungs- und

Lernwegen bereitsteht!®.

Auf den letzterwahnten Ansdtzen der qualitativen Backcastingtradition aufbauend, wird
fiir 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 definierenden normativen Zukunftsbild bzw. Ausgangsszenario
wird ein partizipativer Backcastingprozess durchgefiihrt, bei dem eine groBteilige Umstellung
des Portfolios entlang verschiedener Pfade aus der Zukunft in Richtung Gegenwart simuliert

wird.

3.5. Das Unternehmen miisste sich wandeln

Wahrend 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 abhangenden Wandlungsprozesse der verschiede-
nen Unternehmensbereiche. Im Gegensatz zur abstrakten Beobachterperspektive auf das
Unternehmen als Ganzes, zielt die zweite Forschungsfrage auf konkrete Verdanderungen der
Unternehmensteile innerhalb der vorliegenden Pfade mit ihren jeweils fir sich bestehenden
sowie in ihren Wechselwirkungen miteinander verwobenen Transformationsherausforderun-
gen.

Die Anforderung an die methodische Bearbeitung der zweiten Forschungsfrage besteht so-
mit darin, ebenjene Veranderungen innerhalb der Unternehmensteile sowie der Wechselwir-
kungen zwischen den Unternehmensbereichen in ihren Anpassung- und Veranderungsaspek-
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 konnen, hat sich das Roadmapping als Me-

thode in Unternehmen (u.a. auch in der betrieblichen Zukunftsforschung) etabliert?®. Auch

19vgl. grundlegend Robinson (2003) oder die exemplarische Organisation, Durchfiihrung und Bewertung

von Backcastingszenarien Quist (2000), Carlsson-Kanayama (2003) oder Brown und Vergragt (2008).
2Mein besonderer Dank fiir wertvolle theoretische Hinweise und zum Uberblick iiber die Roadmappingland-

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

Roadmappingansatzes gilt Than Uy Phan Tan.
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hier wird das Roadmapping als Ansatz gewahlt, um die Sub-Pfade der Unternehmensbe-
reiche entlang der zeitlichen Entwicklung inhaltlich auszugestalten und synchronisierend

abzustimmen.

Ebenso wie Backcasting bezeichnet Roadmapping dabei keine fest definierbare Methode,
sondern eher einen methodischen Ansatz, unter dem diverse Roadmappingmethoden sub-
summiert werden konnen. Als Ansatz mit starken Wurzeln in der unternehmensinternen
Anwendung zur Innovationsplanung ist Roadmapping ein stark aus der Praxis beeinflusstes
Vorgehen zur Technologieplanung. So wurde Roadmapping in den 1970er Jahren erstmals
innerhalb der Produkt- und Technologieplanung von Motorola als Steuerungsinstrument an-
gewendet, wahrend die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit Roadmapping erst spater
folgte (vgl. Phaal, 2009b; Mdhrle, 2005).

Dem urspriinglichen 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 fiir die Planung von
Technologie spezifische Technologie-Roadmapping die Roadmappinglandschaft. Ein gelau-
figes Vorgehen beim Technologie-Roadmapping fiir 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
auBerhalb des Unternehmens so synchronisiert, dass ein schliissiger Zeit- und Aktionsplan

fiir die langfristige Produktplanung entsteht (vgl. Abb.3.2)2!.

Wahrend die Starke des Technologie-Roadmappings fiir Unternehmen in der konkreten und
haufig haptisch vorliegenden, verbindlichen Projektplanung liegt, die zumeist in gemein-
schaftlicher Abstimmung erstellt wird und einen hohen Verbindlichkeitswert besitzt, wird
die Schwache des Roadmappingansatzes darin gesehen, lediglich inkrementelle und trend-
verlangernde Entwicklungen abbilden zu kdnnen (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 Ansatze notwendig.

So macht Steinmiiller darauf aufmerksam, dass

2INeben dem referierten Technologie-Roadmapping bestehen diverse andere Formen von Roadmappingan-
sdtzen, die in Unternehmen angewendet werden, wie z.B. solche fiir die Planung von Dienstleistungen,

die strategische Unternehmensplanung, der Programm- bzw. Projektplanung (vgl. Phaal, 2004).

42



3. Methodische Voriiberlegungen
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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 gepragten, technischen Zukunftsmaoglichkeiten
zu identifizieren [...]. Die eigentliche Herausforderung [...] liegt vielmehr darin,
fiir diese naturwissenschaftlich-technischen Zukunftsmdglichkeiten forderliche
und hinderliche Kontexte besser zu identifizieren" (2005, 103f.).

Diesen Aspekt aufnehmend, pladiert Behrendt fiir ein integratives Technologie-
Roadmapping-Verfahren, bei dem die szenariobasierte Zielfindung als erster Arbeitsschritt
des Roadmappingverfahrens integriert ist (Behrendt, 2007, 2008). Methodisch interessant
fur die vorliegende Arbeit ist dabei die mehrfach erprobte Kombination eines Backcasting-
verfahrens mit anschlieBendem Technologie-Roadmapping:

So startet Behrendts integrierter Roadmappingansatz mit der Entwicklung einer Zukunfts-
projektion als angestrebte Umfeldentwicklung fiir die Roadmap, an die ein qualitativer Back-
castingansatz angeschlossen wird. In diesem werden sodann Pfade kreiert, entlang derer
die daflir notwendigen technologischen Entwicklungslinien im anschlieBenden Technologie-
Roadmapping-Prozess sich orientieren sollten. In diesem stark anwendungsbezogenen Vor-
gehen mit seinem Schwerpunkt auf der Planung von Technologieentwicklung konnte die
methodische Anschlussfahigkeit von Backcasting- und Roadmappingansatzen 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 fiir den hier erforderlichen Roadmappingpro-

Z€SS.

Unabhangig vom Anwendungskontext gilt fur alle Roadmappingverfahren, die wegen ihrer
Jeweils spezifischen Anwendungsfelder unterschiedliche Darstellungsweisen und Erstellungs-
prozesse aufweisen kdnnen (Laube, 2007; Phaal, 2004), folgende von Phaal et al. (2009a)

beschriebene Funktionsweise:

» T he 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 identified, with the associated
communication benefits. Roadmaps can thus be considered as dynamic business
or system frameworks" (Phaal, 2009a, 287).

Diese sehr allgemeine Funktionsweise des Roadmappingansatzes soll als Aufsatzpunkt fiir
die Bearbeitung der zweiten Forschungsfrage gelten. Fiir die methodische Umsetzung eines
Roadmappingansatzes werden folgende Adaptionen wesentlich: So wird fiir die vorliegende
Arbeit die Auswahl der relevanten Teilperspektiven des Unternehmens entscheidend sein,
anhand derer die Transformation des Gesamtunternehmens naher in ihren Teilentwicklun-
gen und Synchronisationsaspekten exploriert werden soll. Des weiteren wird u.a. definiert
werden miussen, wie die Vernetzung der Unternehmensteile operativ gelost wird, welche
Zeitintervalle geeignet sind, oder wie die Korrespondenz zwischen Backcastingpfaden und
Roadmap hergeleitet und eine inhaltliche Anschlussfihigkeit gewihrleistet wird??.

Neben diesen methodisch-operativen Fragen- bzw. Aufgabenstellungen, die im nachfol-
genden Kap. 4 erlautert werden, sind aus theoretisch-konzeptioneller Sicht fiir die hier

angestellten methodischen Voriiberlegungen folgende Aspekte wesentlich:

e 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 Roadmappingansatzen wurden keine relevanten Ansitze gefunden, in
denen lediglich organisationsinterne Vernetzungen und Synchronisationen verschiedener Unternehmens-
bereiche und derer Ressourcen und Kompetenzen abgebildet sind. Konzeptionell den hier beschriebenen
Anforderungen am nachsten 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
Wissensstrome, die der Geschaftsprozess erfordert, werden skizziert und der Schwerpunkt auf eine be-
stimmte Anwendung des Geschaftsprozesses 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 Zeitverstandnis sowie die als Re-
gieanweisung fungierenden Backcastingpfade in eine inhaltlich engere Fiihrung und

konkrete Zielorientierung lberfiihrt.

Trotz seiner im (zuweilen klassischen) Planungsverstandnis 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 Zukiinfte 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 fiir Szenario-
prozesse notwendige Zukunftsoffenheit ergibt sich durch die unbegrenzte Vielzahl
moglicher Roadmaps hinsichtlich ihrer inhaltlichen Ausgestaltung sowie der zeitlichen
Synchronisation. Und drittens: Roadmappingprozesse sind per se partizipativ angeleg-
te Unterstiitzungsinstrumente fiir die Konstruktion eines tberindividuellen Zukunfts-
verstandnisses. Der im Backcastingprozess initiierte Diskurs lber 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 Il ihre Entsprechung findet, 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 wiirde einen Transformations-
pfad beschreiten und die groBteilige Umstellung auf ein elektromobiles Produktport-
folio schaffen. Die das gedankenexperimentelle Roadmapping initiierende Frage wiirde
dann lauten: Welche Auswirkungen hatten diese Pfade fiir die unternehmensinternen
Prozesse und Strukturen?

Mit der gedanklichen Umstellung vom Futur Il des Backcastingprozesses auf das
in die Zukunft gerichtete, konjunktivische Suchen nach Handlungsoptionen ,wie das
Unternehmen sich wandeln miisste”, findet das Gedankenexperiment des Backcas-

tingprozesses seine Fortfilhrung im Roadmappingprozess.

45



3. Methodische Voriiberlegungen

3.6. Interventionseffekte

Wie in den methodischen Vorliberlegungen implizit mitgefiihrt wurde und in der konkreten
Ausgestaltung der Arbeitsschritte deutlich werden wird, wird als Mittel zur inhaltlichen Be-
arbeitung der Forschungsfrage eine vielschichtige Intervention durchgefiihrt. Einem ohnehin
in zig unternehmensinterne und -externe Diskursstrange zergliederten diskursivem Gewim-
mel (Jager, 1999) zur Zukunft der (Elektro-)Mobilitat wird innerhalb des Unternehmens
dabei ein weiteres Diskursfragment hinzugefiigt.

Uber den starken Impuls eines Zukunftsbildes werden Experten des Unternehmens zunéchst
auf den Weg in die unternehmenseigene, zukiinftige Vergangenheit geschickt, um von dort
ausgehend diverse Unternehmensteile in ihren eigenen Aktivitaten und der Aktivitaten an-
grenzender Unternehmensteile auszurichten. Fiir die Experten, die Teilnehmer des stattfin-
denden Zukunftsdiskurses innerhalb des Unternehmens sind, diirften diverse Effekte dieser

szenarischen Intervention erwartbar sein:

e Antworten auf Forschungsfragen bei qualitativen Forschungsvorhaben nehmen hau-
fig 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.

e 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 Effekt (von unbestimmbarem) Wert in der Vernet-

zung von unternehmensinternen Experten sein.

Um den aufgezéhlten (sowie ggf. weiteren) Effekten der szenarischen Intervention bei den
Experten nachzuspiiren, werden die inhaltlichen Arbeitsabschnitte durch Vor- und Eva-
luationsinterviews gerahmt. Auch die moglichen Interventionseffekte 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 Anschlussfahigkeit von Ergebnissen aus Szenarioprozes-
sen erwahnt. In den einzelnen Arbeitsschritten wird eine dem Forschungsablauf inharente
Anschlussfahigkeit des Forschungsvorhabens vermutet, indem konkrete Beschreibung von
Pfaden in der Gegenwart enden sowie von dort aus konkrete, TransformationsmaBnahmen
fur die betrachteten Unternehmensbereiche entwickelt werden. Inwiefern diese oder andere
Formen von anschlussfahigem Wissen, Impulsen, Hypothesen oder Vernetzungsaspekten
durch die Intervention gewahrleistet werden kénnen, ist dabei die forschungsleitende Moti-

vation dieser tber die Forschungsfragen hinausgehenden Zusatzerhebung.

3.7. Grundsatzliches: Giitekriterien qualitativer
(Zukunfts-)Forschung

Grundlegend fiir die nun folgende Darstellung des Forschungsablaufs (Kap. 4) sowie der
sich in Teil Il anschlieBenden Ergebnisdarstellung ist die Einhaltung von Giitekriterien. Zu-
grundegelegt werden, dem Forschungsansatz entsprechend, die Giitekriterien qualitativer
Forschung im Allgemeinen sowie speziell die Giitekriterien von Zukunftsforschung. Spezi-
ell die von Kosow und GaBner (2008) aufgefiihrten Kriterien der Plausibilitat, Konsistenz,
Verstandlichkeit/Nachvollziehbarkeit und Transparenz werden als Giitekriterien zukunfts-

analytischer, qualitativer Forschung zugrundegelegt®3:

1. ,Plausibilitdt [...] von Szenarien bedeutet, die dargestellten Entwicklungsmdoglichkei-
ten miissen als zumindest mogliche Entwicklungen angesehen werden - das bedeutet
noch nicht, dass diese Entwicklungen auch wahrscheinlich oder wiinschenswert sind
[...]. Die beschriebenen Zukunftspfade und Bilder miissen somit vorstellbar sein und

diirfen nicht als unmaglich betrachtet werden [...].

2. Konsistenz von Szenarien [...] bedeutet, die Zukunftspfade und Bilder innerhalb eines
Szenarios miissen in sich stimmig sein, d. h. sich nicht in ihren Aspekten widersprechen

oder sogar gegenseitig logisch-plausibel ausschlieBen [...].

3. Verstandlichkeit von Szenarien bedeutet, dass die dargestellten Entwicklungen und
Zukunftsbilder nachvollziehbar sein miissen. Das bedeutet einerseits, dass sie genii-

gend detailliert sind, um verstandlich zu werden, andererseits dass sie nicht zu viele

ZDa die von Kosow und GaBner angefiihrten Giitekriterien fiir klassische Szenarioansitze entwickelt wur-
den, wird das Kriterium der Trennscharfe hier nicht beriicksichtigt. In einem gleichzeitig von mehreren
Gruppen auszufiihrenden Backcastingprozess mit explizit kreativer und ungerichteter Offenheit bildet

dieses Kriterium keinen sinnvollen Anspruch an den hier durchzufiihrenden Forschungsprozess.
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Dimensionen und Schliisselfaktoren kombinieren diirfen, um nicht durch Komplexitat

wieder an Verstédndlichkeit zu verlieren [...].

4. Das Kriterium der Transparenz erscheint besonders wichtig, um den Kriterien quali-
tativer Wissenschaft gerecht zu werden. Reproduzierbar bzw. falsifizierbar sind solche
Prozesse nicht, aber iiber die Reflexivitat des Vorgehens kann ein hohes MaB an inter-
subjektiver Nachvollziehbarkeit erreicht werden” [Hervorhebungen IK] (Kosow, 2008,
28ff.)24.

Eine reflektierende Auseinandersetzung der hier zugrundegelegten Giitekriterien mit ihrer
Anwendung im nachfolgenden Forschungsprozess erfolgt in der abschlieBenden Betrachtung
in Kapitel 10.2.

2Siehe allgemeiner zu den ebenfalls beriicksichtigten Giitekriterien qualitativer Forschung (vgl. Steinke,
2007, 324ff.).
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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 muB es glauben.

(Flann O’Brien)

4.1. Untersuchungsgegenstand

Fiir die empirische Herleitung, inwiefern eine gedankenexperimentelle, elektromobile Trans-
formation des Produktportfolios auf die Organisation eines Autoherstellers wirken kdnnten,
wird eine Fallstudie mit Experten eines Autoherstellers und mit dem Fokus auf selbigen
durchgefiihrt. Wesentlich fiir die Konzeption und konkrete Durchfiihrung des Forschungs-
ablaufs ist generell eine Kurzdarstellung des Unternehmens (Kap. 4.1.1) sowie die fiir 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 zukiinftigen Herausforderungen fiir das betrachtete Unternehmen im Zuge des Ge-
dankenexperiments kontextuell einordnen zu konnen, hilft ein Blick auf die im Jahr 2010
aktuellen, unternehmerischen Rahmenbedingungen. Den als Untersuchungsgegenstand der
vorliegenden Fallstudie fungierende Automobilhersteller, die Move AG!, kennzeichnen fol-

gende Eigenschaften:

e Der Autohersteller verfiigt liber ein breites Produktportfolio und ist als Volumen-
hersteller im Markt positioniert. Im Heimatmarkt Deutschland ist das Unternehmen

einer der groBeren Marktteilnehmer. Bis auf vernachlassigbare Ausnahmen sind alle

1Unternehmensname geindert, IK.
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im Jahr 2010 in Deutschland abgesetzten Fahrzeuge konventionell, d.h. entweder
durch Benzin oder Diesel betrieben (vgl. KBA, 2010).

e Als einer der Innovationsfiihrer der Branche (vgl. Bratzel, 2011) ist das organisato-
rische und fachliche Innovationsfeld Elektromobilitat von strategischem Innovations-

interesse fiir den Autohersteller.

e Zwar unternimmt der Autohersteller z.T. vielbeachtete Initiativen zur ErschlieBung
neuer Geschaftsfelder auBerhalb des automobilen Kerngeschafts. Das Unternehmen
definiert sich jedoch trotz solcher Aktivitaten sehr stark iiber den Autoabsatz als

Kulminationspunkt des unternehmerischen Selbstverstandnisses und -bewusstseins.

4.1.2. Unternehmensbereiche |

Um fiir die Bearbeitung der ersten Forschungsfrage die maBgeblichen strategischen Ver-
anderungen des Unternehmens in einem elektromobilen Transformationspfade abzubilden,
wird eine vom konkreten Produkt Elektrofahrzeug maoglichst weit entfernte Abstraktions-
ebene gewdhlt. So sollen die Experten dabei unterstiitzt 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 Wertschopfungskette (vgl. Abb. 4.1) schei-
nen hier die sog. unterstiitzenden Aktivitdten geeignet, wie z.B. der fiir die hier vorliegende

Forschungsfrage relevante Aspekte der Unternehmensstruktur oder der Personalwirtschaft.

Ubertragen auf die unterstiitzenden Aktivititen des betrachteten Autoherstellers werden
mit dem Vorstandsvorsitzenden sowie dem Finanz-, Beschaffungs- und Personalvorstand
vier wesentliche Funktionen als Referenzpunkte fiir die gesamtunternehmerische Perspekti-
ve gewahlt, anhand derer die beteiligten Experten die Backcastingpfade entwickeln sollen.
So erhalten die Experten fiir 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. fiir die strategisch maBgeblichen Entscheidun-

gen fiir das Gesamtunternehmen gewahlt. Der Blickwinkel der Unternehmensleitung,
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Unternehimensstruktiun
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Abbildung 4.1.: Generische Wertschopfungskette
(nach Porter 2004)

so der Auftrag an die Experten, umfasst dabei die ganzheitliche Entwicklung des

Unternehmens.

. Der Rolle des Personalvorstandes obliegt es, die vorgenommenen Veranderungen ent-
lang der Backcastingpfade hinsichtlich ihrer Veranderungen fiir die Beschaftigten des

Unternehmens zu reflektieren.

. Mit der Rolle des Finanzvorstandes soll je ein Experte dazu motiviert werden, im Back-
castingprozess die Sichtweise der Finanzierungsfahigkeit bzw. -notwendigkeit einzu-
bringen. Anstatt einer von finanziellen Belangen losgeldsten Transformation soll durch
diese Perspektive eine - wenn auch lose - Riickkopplung an die finanzielle Machbarkeit

der Transformationspfade eingefiihrt werden.

. Durch die Rolle des Beschaffungsvorstands soll der Blickwinkel auf die Integrations-
tiefe fiir 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 11

Fir den Roadmappingprozess werden die als besonders relevant erachteten Unternehmens-
bereiche fiir eine transformatorische Veranderung des Unternehmensportfolios ausgewahit.
Soll in der zweiten Forschungsfrage untersucht werden, wie die Backcastingpfade auf die
Synchronisierung der Unternehmensbereiche wirken, so sind die Unternehmensbereiche der
primaren Wertschopfungsstufen relevant, in denen das Portfolio konzipiert, umgesetzt und

verwertet wird. Die primdren Wertschopfungsstufen im Automobilsektor kdnnen entlang

der Darstellung von Koch (2006) in vereinfachter Form dargestellt werden:

Produktion\ Produktion\ Produktion sh‘;sotzm"r Serienent- End- Marketing
Bauteile Systeme Module Integration wicklung / montage

Zulieferer
Tier 3

Zulieferer
Tier 1
Zulieferer Tier 1/
Integrator
I . [ . ' AUtomObilprOd tzent
Auftragsfertiger /
Serienentwickler
Auftrags-
fertiger

Abbildung 4.2.: Schematische Darstellung der automobilen Leistungserstellung
(Quelle: Koch, 2006, 70)

Koch unterscheidet hierbei zwischen den Wertschopfungsstufen 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.

Fiir die Auswahl der im Roadmappingprozess betrachteten Unternehmensbereiche werden
diejenigen Unternehmensbereiche gewahlt, die beim untersuchten Autohersteller die Wert-
schopfungsstufen entlang des automobilen Produktentstehungsprozesses (PEP) abdecken:
So werden die in den Abbildungen 4.2 und 4.3 aufgezeigten Wertschopfungsstufen, die
aktuell beim betrachteten Autohersteller abgedeckt werden, so konsolidiert, dass sie mit

der Aufteilung der Unternehmens- bzw. Fachbereiche iibereinstimmen und fiir die nahere
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Produktion' End- Marketin Einzel- Finan- Versiche- LELG Wartung/
Teile montage 9/ handel zierung rung Ersatzteile / Reparatur
zuicterer [N
Tier 1-3
Lohn-
hersteller
I Automobilproduzent Autobank .

Unabhéng.
Héndler
Unabhang.
Retailbank
Versiche-
rung
Unabhén.
Werkstitte

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 Wertschopfungskette auf den betrachteten Autohersteller an-
gewendet und den dazugehdrigen Fachbereiche zugeordnet, so stehen die Fachbereiche
Forschung, Entwicklung, Komponente, Produktion, Marketing?, Vertrieb und Finanzdienst-
leistungen? des Autoherstellers als relevante Kernbereiche der automobilen Wertschépfung
im aktuellen Portfolio, deren gemeinsame Veranderung 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-eigenstandiger Unternehmensbereich mit-
gefiihrt, um explizit marketingseitige Herausforderungen von den gesamtvertrieblichen Herausforderun-
gen innerhalb der Fallstudie trennen und gesondert ausfiihren zu kdnnen. Die Abweichung von der formal
bestehenden Struktur des Unternehmens begriindet sich somit aus einer Erwartung einer differenzierten

Herausforderungslandschaft innerhalb der bestehenden Vertriebsstrukturen des Unternehmens
3Die Finanzdienstleistungen (FS AG) sind im untersuchten (wie auch fast allen anderen) OEM als eigen-

standige Aktiengesellschaft organisiert und somit - im engen Sinne - kein Bestandteil des betrachteten
Unternehmens. Um die Implikationen insbesondere in diesem stark wachsenden Segment der automo-
bilen Wertschopfungsarchitektur hinsichtlich der Veranderungsdimensionen der Fallstudie aufnehmen zu
kénnen, wird im Folgenden der Finanzdienstleistungsbereich aus forschungspraktischer Sicht als Bereich

des Unternehmens betrachtet.
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Aktiengesellschaft bzw. als unternehmensiibergreifende Funktionaleinheit organisiert und
gehoren damit aus formaler Sicht nicht zum betrachteten Autohersteller. Da aber beide
Fachbereiche iiber feste Prozesse innerhalb der Konzernmutter mit ihm verbunden sind,
werden sie als quasi-Fachbereiche mitgefiihrt und durch Mitarbeiter dieser Fachbereiche in

der empirischen Erhebung vertreten.

4.2. Expertenauswahl

MaBgeblich fiir die Giite der Forschungsergebnisse ist die Auswahl der Experten. Die in
Teil Il dargestellten methodischen Voruberlegungen implizieren eine hohe analytische und
kommunikative Kompetenz von Experten diverser Unternehmensbereiche. Von der Fahig-
keit zur partizipativ-kreativen Problemldsung bis zur Aktivierung impliziten Wissens auf
Grundlage eines gedankenexperimentellen Forschungssetups spreizt das Anforderungsprofil
breit.

4.2.1. Definition und Auswahlkriterien fiir Experten

Um einen analytischen Rahmen fiir den Status eines fiir den Forschungsablauf geeigneten
Experten zu setzen, wurde die von Bogner und Menz aufgestellte Basisdefinition eines

Experten flir die Auswahl selbiger im Rahmen der Fallstudie zugrunde gelegt:

. Der Experte verfiigt i(iber technisches, Prozess- und Deutungswissen, das sich
auf sein spezifisches professionelles oder berufliches Handlungsfeld bezieht. In-
sofern besteht das Expertenwissen nicht allein aus systematisiertem, reflexiv
zuganglichem Fach- oder Sonderwissen, sondern es weist zu groBen 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 einflieBen. 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 Méglichkeit 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, 1K]*.

Auf den Forschungsablauf libertragen wurden folgende Entscheidungen fiir die Rekrutierung

der Experten getroffen:

e Fir die Gewdhrleistung technischen Prozess- und Deutungswissens war es wichtig,
dass die Experten zum einen fundierte (Projekt-)Erfahrung und/oder Kenntnisse im
Bereich der Elektromobilitat aus Sicht ihres Fachbereichs besitzen, um Veranderungs-
notwendigkeiten innerhalb des eigenen Fachbereichs darlegen und einschatzen zu kon-
nen. Zum anderen wurde eine fundierte und fiir den Forschungsprozess belastbare
Kenntnis der zentralen Verfahren und Prozesse des jeweils eigenen Unternehmensbe-
reichs vorausgesetzt. Auch die Kompetenz, Kenntnisse der libergeordneten Struktu-
ren und grundlegenden Prozesse des Gesamtunternehmens fundiert einschatzen zu

konnen war eine notwendige Bedingung fiir die Teilnahme an der Fallstudie.

e Um kollektive Orientierungen und soziale Deutungsmuster innerhalb der sozialen Pra-
xis des Autohersteller explorativ aufspliren und einordnen zu kdnnen, war es wich-
tig, dass die Experten iiber eine relevante Arbeitserfahrung in bereichsiibergreifenden
Prozessablaufen (wie z.B. Abstimmungsverfahren, bereichsiibergreifende Projektmit-

arbeit) vorweisen kénnen.

e Der sensible Definitionsaspekt einer potenziell hegemonialer Praxiswirksamkeit in-
nerhalb des organisationalen Funktionskontexts sollte dadurch gewahrleistet werden,
dass die Experten als Wissenstrager mit Multiplikatorenwirkung gelten, die einerseits
innerhalb relevanter Wissensnetzwerke arbeiten und andererseits mit der Vermittlung
dieses Wissens den interorganisationalen Diskurs zur Zukunft der (Elektro-)Mobilitat

aus Sicht ihres Fachbereichs vorantreiben (kénnen).

Entlang der Basisdefinition von Bogner und Menz (2005b) entwickelten Kriterien wurde fiir
die Rekrutierung der Experten ein weiteres Kriterium fiir die Expertenauswahl angewendet,
das aus der Praxiserfahrung bei der Durchfiihrung von zwei Pre-Tests abgeleitet wurde:

In den Pre-Tests zum Forschungsablauf wurde deutlich, dass das geplante Vorgehen eines
Backcastingprozesses mit anschlieBendem 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 Anschlussfahigkeit der hier vertretenen These eines potenziell "hegemonial’ werdenden Wissens
die hier durchgangig unterstellte organisationstheoretische Postion systemtheoretischer Lesart zusam-
menfassend bei Kiihl (2011, 74ff.).
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deren kreative Einlassungen weiterzuentwickeln beschrieben die Pre-Test-Gruppen gleich-
zeitig als spannend wie auch analytisch und korperlich anspruchsvoll. Insbesondere vor dem
Hintergrund knapper zeitlicher Ressourcen fiir den Forschungsablauf wurde schlieBlich an-
gestrebt, eine kommunikativ und intellektuell tendenziell homogene Expertengruppe fiir die
Bearbeitung der Fallstudie zu rekrutieren. Diese praxisbezogene Vorerfahrung wurde im hier
vorliegenden Forschungsprozess dadurch umgesetzt, dass die Experten nicht langer als fiinf
Jahre im Unternehmen arbeiten sollten. Folgende Effekte sollten mit dieser Entscheidung

erzielt werden.

e Uber die relativ kurze Anstellungszeit im untersuchten Unternehmen wurde eine ten-
denziell junge Expertengruppe impliziert, die tUber eine mutmaBlich hohe Interven-
tionstoleranz sowie die oben als notwendig erachteten kommunikativen Fahigkeiten

verfiigen sollte.

e Dariber hinaus sollte durch die kurze Anstellungsdauer ein veranderungsaffiner Blick
auf das betrachtete Unternehmen erzielt werden, der vorwiegend von Veranderungs-
moglichkeiten denn von konditionierten Routinen (oder anders ausgedriickt: von ,Be-
triebsblindheit") gepragt ist (vgl. Baecker, 1994).

4.2.2. Zusammenstellung und Charakteristik der Experten

Die meisten der aufgestellten Auswahlkriterien konnten bei der Expertenrekrutierung erfillt

werden, sodass sich folgendes Bild zur Zusammensetzung der Experten ergeben hat:

e Fiir den gesamten Forschungsablauf konnten aus allen der in Kap. 4.1.3 definierten
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 durchfilhren zu

konnen.

e Alle Experten verfiigten iiber einen guten Uberblick iiber Strukturen und Prozesse
innerhalb des eigenen Unternehmensbereichs sowie iiber 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
besaB.
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e Auch die Anforderung fachbereichsspezifische Kenntnisse zum Elektrofahrzeug zu
besitzen konnte gewdhrleistet werden. Alle Experten hatten direkten Bezug zu abge-
schlossenen, laufenden oder in der Anbahnungsphase befindlichen, konkreten Projek-

ten im Bereich der Elektromobilitat.

e 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 beschaftigt waren. In diesen exponierten Abteilungen, die durch einen hohen
Durchfluss formeller und informeller Informationen gekennzeichnet sind (vgl. Wehin-
ger, 2012), haben Mitarbeiter beim untersuchten Autohersteller eine potenziell hohe

Multiplikatorenwirkung in ihren Fachbereichen.

e Der Durchschnitt der Unternehmenszugehorigkeit lag bei 5,5 Jahren - und damit
etwas lber der angestrebten Ausgangspramisse. Fiinf der Experten lagen liber dieser
Dauer der Unternehmenszugehorigkeit, namlich 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.

e Das Durchschnittsalter der Experten lag bei 32,5 Jahren, womit es deutlich unter dem
Altersdurchschnitt der der in Deutschland beschéftigten Mitarbeiter (ca. 41 Jahre)

lag.

o Alle Experten besaBen (mindestens) einen akademischen Abschluss. Die vertretenen
Fachrichtungen der interdisziplindr zusammengesetzten Gruppe waren Maschinenbau,
Betriebswirtschaft, Physik, Psychologie und Wirtschafts-Ingenieurwesen. Zu je 50%

bestand die Expertengruppe aus Frauen und Mannern.

4.2.3. Kurzbewertung der Expertengruppe

Mit der Rekrutierung der Experten entlang der genannten Kriterien konnte eine Experten-
gruppe fiir die Durchfiihrung der Forschungsarbeit zusammengestellt werden, die auf einem
qualitativ homogenen Wissens- und (organisationsinternen) Erfahrungsstand aus der jeweils
fachbereichsbezogenen Sicht iiber das Elektrofahrzeug und dessen Implikationen diskutieren
und kreative Losungen und Ideen finden konnte. Hinsichtlich der akademischen Ausbildung,
der Verteilung von Mannern und Frauen und schlieBlich auch der Dauer der Unternehmens-

zugehorigkeit konnte eine wiinschenswerte qualitativ-heterogene Expertengruppe gefunden
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werden, deren Diversitat ebenfalls produktiv in Ideen und kreative Losungen 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 konnte®.

4.3. Backcastingprozess

4.3.1. Referenzpunkte: Startjahr, Ort und Anteil Elektrofahrzeuge

Beide Forschungsfragen sind ohne konkreten zeitlichen und lokalen Horizont sowie ohne
quantifizierte Angabe zum angenommenen Anteil der Elektrofahrzeuge im Portfolio for-
muliert. Anstatt dessen wird von einer groBSteiligen Umstellung des Produktportfolios auf
Elektrofahrzeuge gesprochen, die durch den Backcastingprozess simuliert werden soll.

Fiir den Forschungsprozess sind diese Angaben jedoch notwendig, um einerseits einen fiir
die Experten nachvollziehbaren Referenzrahmen des Gedankenexperiments zu geben. An-
dererseits sind sowohl die zeitliche Dimension als auch der Umfang der Veranderung im
betrachteten Unternehmen essentiell, um einen Transformationspfad und dessen Auswir-
kungen nachzuzeichnen. Und: Nur durch die quantifizierende Angabe, ab wann von einer
elektromobilen Transformation gesprochen werden kann, lassen sich mégliche MaBnahmen
des Autoherstellers zur Anpassung oder zum Aufbau von Kompetenzen gedanklich skalie-
ren.

Fiir die Festlegung des einzunehmenden zeitlichen Zielhorizonts und des darin quantita-
tiv hinterlegten Umfangs einer groBteiligen Umstellung des Portfolios ergab sich folgendes
Spannungsverhaltnis: So musste die Dimensionierung und die Qualitat des elektromobilen
Wandels so ambitioniert ausfallen, dass tatsachlich eine bedeutende Transformationsher-
ausforderung unterstellt wurde; andererseits mussten diese Annahmen als so plausibel fiir
die Experten erscheinen, dass der Versuch diese Transformation gedanklich durchzuspielen
zumindest als erreichbar eingeschatzt werden konnte. Das Anliegen war es, die Experten
soweit in ein Gedankenexperiment zu involvieren, dass es als ein ernst- und sinnhaft an den
gegenwartigen Diskurs riickgekoppeltes Projekt anerkannt wurde, um relevante Ergebnisse

Zu erarbeiten.

SEine differenzierte Betrachtung der Expertengruppe im Zuge der abschlieBenden Betrachtung erfolgt in
Kap. 10.
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Ein Blick in die (zum Zeitpunkt des Forschungsablaufs) vorhandenen Marktprognosen gibt
einen Uberblick iiber die Vielzahl als plausibel gekennzeichneter Annahmen fiir den Mark-
terfolg von Elektrofahrzeugen. Wahrend die Mehrzahl der Prognosen zwischen den Jahren
2020 und 2030 rangieren und damit einen iibersichtlichen zeitlichen Horizont aufspannen,
ist die Streubreite der in diesem Zeitraum angenommenen Prognosen, Szenarien und poli-
tisch motivierter Zielvorgaben auBerordentlich breit®.

Griinde fiir die groBe Streubreite liegen dabei neben methodischen Differenzen und Modell-
annahmen auch im definitorischen Rahmen dessen, was unter Elektrofahrzeugen verstanden
wird. So sind neben rein batterieelektrisch betriebenen Fahrzeugen oft auch diverse Hybri-

disierungsstufen subsummiert.

Fir den hier aufzustellenden Referenzrahmen zum Zeitrahmen und zum Anteil von Elek-
trofahrzeugen fiir den Startpunkt des Gedankenexperiments wurden - weitestgehend unab-

hangig von bestehenden Marktprognosen - folgende Annahmen gesetzt:

e Wahrend gangige 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 entsprache dieser Zeitraum, bei einer angenommenen Entwick-
lungsdauer von durchschnittlich 4 bis 6 Jahren fiir ein Fahrzeug (vgl. VDA, 2012),
ca. fiinf bis sechs Autogenerationen. Damit wurde das Jahr als einerseits weit genug
entfernt eingeschatzt, um in diesem Zeitraum eine Transformation durchzuspielen;
andererseits ist der Zeitraum noch so nah, dass die Experten konkrete, personliche
Zukunftsvorstellungen mit diesem Jahr verbinden konnten. Beide Facetten schienen

gleichermaBen wichtig.

e Als Annahme fiir den Anteil von Elektrofahrzeugen, die bis zum Jahr einer transfor-
matorischen Herausforderung entsprechen wiirden, wurde ein Anteil von 40% ange-
nommen: Bislang sprechen kaum Entwicklungen dafiir, 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 Geschaftsfeldentwicklung als ausreichend, um ein solches
hypothetisches Ziel aus der bestehenden Entwicklung plausibel ableiten zu konnen.
Selbst wenn die von der Bundesregierung als hoch ambitioniert geltende Anzahl von 1

Mio. Elektrofahrzeugen im Jahr 2020 erreicht werden sollte, ware ein durchschnittli-

5Siehe exemplarisch aus der hohen Publikationsdichte von Marktprognosen fiir Elektrofahrzeuge (Conener-
gy, 2009; BCG, 2009a; Oliver Wyman, 2009b; McKinsey& Company, 2009a).
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ches jahrliches Wachstum (CAGR) von 16,3% von 2020 bis 2040 notwendig’. Unter
ceteris paribus Annahmen oder lediglich geringfiligig veranderten Umfeldbedingungen
diirfte ein solches Szenario schwerlich plausibel sein. Wird aber davon ausgegan-
gen, dass sich die unternehmensumweltlichen Basiskonstellationen derart verandern
kénnten, dass ein 40%-Szenario fiir Elektrofahrzeuge bis zum Jahr 2040 plausibel
wiirden, ware die Grundvoraussetzung fiir den gedankenexperimentellen Impuls der
Forschungsfrage gegeben. Unter der These, dass eine solche Veranderung der Um-
weltbedingungen moglich ist, wurde der Elektrofahrzeuganteil i.H.v. 40% im Portfolio

gesetzt®.

e Lokal wurde die Fallstudie auf die Betrachtung des deutschen Marktes eingegrenzt.
Einerseits sind die getroffenen Annahmen von 40% Elektrofahrzeugen bis 2040 immer
abhangig 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 Komplexitat der Fragestellung und Methodik wurde mit dieser lokalen

Eingrenzung ein fiir die Experten stabiler gedanklicher Rahmen gewahlt.

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 fiir den Backcastingprozess entwickelt. Grundsatzlich bestehen im methodischen
Spektrum fiir das Erstellen solcher (normativen) Szenarien diverse Ansdtze, anhand de-
rer die Basisannahme flir die Beantwortung der ersten Forschungsfrage konstruiert werden

kann. So kdnnte die oben genannte Annahme ,Angenommen, ein GroBteil aller Autos wa-

TAnnahmen: 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 gleichgroB bleibenden Marktes ent-
sprachen 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 jahrlichen Wachstum (CAGR) von 9,4% entspricht (vgl. KBA, 2012).
8Trotz dieser enormen Steigerungsraten scheint diese Annahme mit Blick auf die Electrification Roadmap

der Electrification Coalition an Plausibilitdt zu gewinnen. Mit der Frage nach notwendigen Marktsze-
narien, um im Jahr 2040 75% der in den USA gefahrenen Kilometer im MIV elektrisch zuriickzulegen,
konnten dementsprechende Diffusionsszenarien aufgezeigt und ihre volkswirtschaftlichen Implikationen
diskutiert werden (vgl. Electrification Coalition, 2009, 2010).
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ren Elektrofahrzeuge...” als Minimalvariante eines mdglichen Startpunkts fiir das Erstellen
von Pfaden fungieren. Die Zukunftsbeschreibung kénnte jedoch auch deutlich komplexer
erstellt werden, in etwa durch eine breit angelegte, partizipative Szenariostudie, was einer
Maximalvariante fiir den methodischen und zeitlichen Einsatz entsprechen wiirde.

Zwar verweist Engels darauf, dass die ,Annahme eines Gedankenexperiments [...] willkiirli-
che Setzungen [sind], die frei von einem Wahrheitsanspruch sind und daher ohne Riicksicht
auf Vertraglichkeit mit der Wirklichkeit formuliert werden kdnnen® (2004, 15). Dass die
von Engels ausgelobte Willkiir der Annahmensetzung fiir die vorliegende Fallstudie nicht
ohne weiteres Gibernommen werden kann, ergibt sich aus der Notwendigkeit einer doppel-
ten Anschlussfahigkeit dieser Basisannahme: So musste das Ausgangsszenario trotz seiner
transformatorischen Qualitat plausibel genug sein, um einerseits an den bestehenden Dis-
kurs anschlussfahig zu sein. Andererseits musste das Ausgangsszenario fiir die Experten als
sinnhaftes Gedankenexperiment erkennbar und akzeptierbar sein. Um beide Anforderungen
zu erfiillen, wurde im Rahmen der Fallstudienvorbereitung ein Ausgangsszenario anhand der
Szenariotechnik erstellt:

Die Vorgehensweise zur Erstellung des Ausgangsszenarios richtete sich dabei nach den fol-
genden, fiir die Szenariotechnik typischen ersten vier Schritten bzw. Phasen (vgl. Abb.
4.5)°:

Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4 Phase 5
o /
Szenariofeld-  Schliisselfaktor- Schliisselfaktor- Szenario - Szenario-
Bestimmung Identifikation Analyse Generierung ; Transfer

Abbildung 4.5.: Der generelle Szenarioprozess in fiinf 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

flinfte Phase entspricht dem sich anschlieBenden Forschungsprozess.
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Als Bestimmung des Szenariofeldes wurde - ausgehend von der bisherigen Herleitung der
Forschungsfragen - folgende fiir die normative Zielsetzung des zu entwickelnden Ausgangs-

szenarios entscheidende Frage formuliert (Phase 1):

Wie ist eine Zukunft in Deutschland beschaffen, in der bis zum Jahr 2040 ein

Marktanteil von 40% Elektrofahrzeugen erreicht werden kann?

AnschlieBend wurde in der Phase 2 eine Liste moglicher Einflussfaktoren in Bezug auf diese
Fragestellung zu relevanten EinflussgroBen bezogen auf die Zukunft der Elektromobilitat
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 maBgeblich

beeinflussen?

Anhand einer Uncertainty-Impact-Matrix wurden aus der erstellten Sammlung folgende 11
wichtigsten Schliisselfaktoren identifiziert, die fiir die Szenariokonstruktion beriicksichtigt

wurden:

1. Olpreis und -verfiigbarkeit

2. Ressourcenverfiigbarkeit und -preis

3. Infrastruktur fiir Elektrofahrzeuge

4. Marktpotentiale von Elektrofahrzeugen

5. Mobilitatsgewohnheit und Mobilitatsleitbild

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 Schliisselfaktoren wurden in Kurzaufsatzen hinsichtlich ihrer derzeitigen Entwick-
lungslinien und gegenwartiger Diskussionsstrange hinsichtlich relevanter Punkte bezogen
auf die Fragestellung analysiert, indem in kurzen Aufsatzen die wesentlichen Entwicklungen
und herausstechenden Punkte der Schliisselfaktoren beschrieben wurden (Phase 3). Dar-

an anschlieBend wurden magliche Entwicklungsalternativen der Schliisselfaktoren in jeweils
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zwei bis vier verschiedenen Auspragungen fiir das Jahr 2040 beschrieben, die sich aus einer
dichotomisierten Verschrankung der zwei jeweils dominanten Einflussvariablen der Auspra-

gung ergaben und in Form einer Vier-Felder-Matrix dargestellt wurden (vgl. Abb. 4.6)10.
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Abbildung 4.6.: Vier-Feld-Matrix zur Ableitung von Auspragungen

(am Beispiel Batterieentwicklung; eigene Darstellung)

Fiir die Szenariokonstruktion bzw. -generierung wurden die jeweiligen Auspragungen der
Schliisselfaktoren hinsichtlich ihres Konsistenzverhiltnisses zueinander in einer Konsistenz-
matrix bewertet und durch die Szenariosoftware Parmenides Eidos™ berechnet (Phase
4)'! Die Auswahl des Faktorensatzes fiir das Ausgangsszenario ergab sich dabei einerseits
durch den Grad der Konsistenz auf Grundlage der ca. 146.000.000 mdglichen Szenariovari-
anten sowie der qualitativen Einschatzung zur Plausibilitat der berechneten Rohszenarien.
Um das Ausgangsszenario 2040 im Rahmen der im Forschungsprozess zur Verfligung ste-
henden Zeit und den darauf aufbauenden Backcastingprozess zu operationalisieren, wurde

das Ausgangsszenario anhand der folgenden MaBgaben erstellt:

e 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 Schliisselfaktoren sowie ihrer Ausprigungen das Kapitel 12 im Anhang der
Arbeit. Siehe zur Ableitung von Schliisselfaktorauspragungen iber eine Vier-Felder-Matrix exemplarisch

Schwartz (1996) und ZTransfBw (2008).
Siehe die der Szenarioberechnung zugrundegelegte, ausgefiillte Konsistenzmatrix der Szenariosoftware

Parmenides Eidos™ in Kap. 13 im Anhang der Arbeit.
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o Gleichzeitig musste die Beschreibung der Zukunft auch unkonkret genug sein, um
innerhalb des vorgegebenen Zukunftsbildes nicht zu enge Grenzen fiir den nachfol-

genden, kreativen Backcastingprozess zu setzen.

e Aus forschungspraktischer Sicht war die zeitliche Verfligbarkeit eine einschrankende
Determinante, derentwegen die effektive Darbietung des Ausgangsszenarios unter
der MaBgabe zeitlicher Effizienz bei gleichzeitig stark verdichteter Qualitat gestaltet

werden musste.

Aufbau des Ausgangsszenarios

Als Ergebnis der aufgefiihrten Rahmenbedingungen entstand ein Ausgangsszenario, des-
sen inhaltlicher Aufbau und dessen mediale Vermittlung zweigeteilt wurde: Im ersten Teil
wurden die einzelnen Auspragungen der Schliisselfaktoren (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. Wahrend die Umfeldfaktoren unter der
MaBgabe der forschungspraktischen und methodischen Rahmenbedingungen einen kompri-
mierten Eindruck zu den Eckpfeilern der sozio-6konomischen Umwelt des Unternehmens
geben sollten, bestanden die narrativen Akteursperspektiven aus einem Set an Informatio-
nen Uber Deutschland im Jahr 2040, in denen die Umfeldfaktoren des Ausgangsszenarios
um lebensweltliche Beziige erganzt wurden.

Alle in der narrativen Akteursperspektive auftretenden Personen und deren Ausfiihrungen
erganzten dabei einen oder mehrere Facetten der Umfeldfaktoren, setzten diese in einen
lebensweltlichen Bezug und belegten die sachlich beschriebenen Umfeldfaktoren mit einer
personlichen oder funktionsbezogenen Wertung.

Das Ziel war es, durch die Stakeholderperspektiven einen direkten Zugang zum Jahr 2040

zu eroffnen und die Distanz zu den tendenziell abstrakten Umfeldfaktoren zu verkirzen.

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 Bildunterstiitzung aufbereitet.
Fiir 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 erortert und schlieBlich kurz diskutiert wurden. AnschlieBend wurde mit
den narrativen Akteursperspektiven der zweite Teil des Ausgangsszenarios als verkniipfte

Projektion mit den eingesprochenen Texten der Akteure im Jahr 2040 abgespielt!?.

4.3.3. Vorgehensweise Backcastingprozess

Das Erstellen der Backcastingpfade wurde in drei Gruppen durchgefiihrt, wofiir die Gruppe
aller Experten so aufgeteilt wurde, dass kein Fachbereich durch einen Experten in einer
Backcastinggruppe doppelt vertreten war'3. Die iibergeordnete Frage fiir die Entwicklung

von Transformationspfaden gemal des Ausgangsszenarios im Backcastingprozess lautete:

Welche Schritte miisste das Unternehmen - ausgehend vom Jahr 2040 - in
Richtung Vergangenheit gehen, um innerhalb des beschriebenen Ausgangssze-
narios zu einem erfolgreichen Marktteilnehmer im Bereich der Elektromobilitat

zu werden?

Positionierung im Jahr 2040 und Portfoliobestimmung

Als erster Schritt des Backcastingprozesses erhielten die drei Gruppen den Auftrag, die aus
ihrer Sicht bestmdgliche Positionierung des Unternehmens im Bereich der Elektromobilitat
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 darliber verstandigen, welche Produkte bzw. Pro-
duktkategorien im gegebenen Ausgangsszenario angeboten wiirden. Uber den Diskus-
sionsprozess darliber, wie in der Zukunft des Jahres 2040 Mobilitat organisiert wird
und zur einer als notwendig erachteten Positionierung im zukiinftigen Mobilitatsmarkt
fiihrt, war es das didaktische Ziel, innerhalb der Gruppen ein gemeinsames Verstandnis

des Ausgangsszenarios und der Rolle des Unternehmens darin zu entwickeln.

12Sjehe zur gewshlten 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 fiir methodische Hinweise vor allem G. Uerz, M. Herget, M. Schnurr,
U. Phan Tan, J. Wehinger und S. Cords. Fiir die Teilnahme an den verschiedenen Pre-Tests danke ich
insbesondere den Kollegen des unternehmensinternen Doktorandenkollegs - und hier insbesondere A.
Stappenbeck fiir die Unterstiitzung bei der Organisation des finalen Pre-Tests mit dem Doktoranden-
kolleg. C. Oltersdorf und M. Weider danke ich fiir 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 fiir den folgenden Planungsprozess entgegen der Zeit festlegen,
auf den sich die Gruppen im Laufe der Gruppendiskussion des Backcastingprozesses
immer wieder berufen und die Unternehmensaktivitaten 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 durchgefiihrt.
Uber 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 fiir mogliche Anpassungen oder

Erweiterungen der Ergebnisse erhalten.

Planungsprozess aus der Zukunft in die Gegenwart

Ausgehend von der definierten 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 Riickschau gegangen,

um zur Positionierung 2040 zu gelangen?

Die entwickelten Ideen und Entscheidungen der Backcastinggruppen wurden auf MaBnah-
menkarten vermerkt!*. Um die Ideen chronologisch riickldufig zu notieren, wurde der Zeit-
raum von 2040 bis 2010 in sechs Teilabschnitte geteilt, von denen jeder auf einem Din AQ

Plot abgetragen wurde!®. Um die Backcastinggruppen fiir eine gréBtmagliche Anniherung

14Sjehe zum Ablauf eines Backcastingprozesses auch die Impressionen bei Milan (2008).
5Um Implikationen und Voraussetzungen des sich entwickelnden Pfades im gesellschaftlichen Umfeld und

der Unternehmenskultur analysieren zu kdnnen, wurden die Experten explizit gebeten, interne Kulturver-
anderungen 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 fiir die
Gesellschaft und das Unternehmen selbst schon wahrend des Prozesses aufzuzeigen und fiir die Eva-
luation dieser Prozessschrittes zuganglich zu machen, wurde der Backcastingprozess hinsichtlich dieser

beiden Perspektiven erweitert.
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an reines Riickwartsplanen zu motivieren, wurden - beginnend mit dem Zeitabschnitt von
2040 bis 2036 - erst nach je ca. 30 Minuten der jeweils nachste Zeitabschnitt ausgehan-

digt1®.

4.3.4. Dokumentation Backcastingprozess

Die drei Backcastingpfade wurden iiber eine Fotodokumentation sowie einem Ubertrag
und graphischer Aufbereitung aller Backcastingpfade dokumentiert und anschlieBend den

Jjeweiligen Gruppen im Nachgang des Backcastingworkshops elektronisch zugesandt.

4.4. Roadmappingprozess

Der Roadmappingprozess bestand aus drei Arbeitsblocken, von denen der Erste aus dem
Ubertrag der Backcastingpfade in eine Roadmap aus Unternehmenssicht bestand (Kap.
4.4.1). Im zweiten Prozessschritt wurden die Perspektiven der Unternehmensbereiche der
primaren Wertschépfungskette eingenommen (Kap. 4.4.3). Verbunden wurden die beiden

Arbeitsblocke 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 iibertragen. Dazu wurden zunachst die im ersten Workshop erstellten Back-
castingpfade der jeweiligen Gruppen auf Flip-Charts als Arbeitsgrundlage zur Verfiigung
gestellt.

Ausgehend von den Backcastingpfaden des ersten Workshops bestand nun die Aufgabe, die-
se in das Format der Roadmappingtemplates zu iibertragen. Das Ziel dieses Arbeitsschrittes

war €s,

1. die intuitiv erstellten Backcastingpfade in ihrer inhaltlichen Stringenz zu scharfen, um

den roten Faden der jeweiligen Transformationspfade pragnant herauszuarbeiten und

8m ersten Pre-Test wurde der gesamte Zeitabschnitt fiir den Backcastingprozess zur Verfiigung gestellt.
In einigen der Pre-Test-Gruppen hat der gesamthaft vorliegende Zeitstrahl dazu gefiihrt, 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 spateren Pre-Test wie auch dem hier
dokumentierten Prozess die Aufteilung und sequentielle Zuteilung des Zeitstrahls an die Expertengruppen

bewahrt.
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2. die MaBnahmen 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 verdandern.

Um diese Ziele zu unterstiitzen, wurden folgende, formatbedingte Veranderungen fiir den

Ubertrag der Backcastingpfade vorgesehen und durchgefiihrt:

¢ Die Logik des Riickwartsplanens wurde aufgegeben. Nach einer kurzen Reflexionspha-
se zu den erarbeiteten Backcastingpfaden wurden diese nun in zeitlicher Sicht vom
Jahr 2010 in die Zukunft des Jahres 2040 von vorne nach hinten lbertragen, um die

Reihenfolge der Ereignisse chronologisch in Richtung Zukunft zu ordnen.

e Im Gegensatz zu den Zeitraumen im ersten Backcastingworkshop, die ohne weitere
Unterteilung in Sechsjahresschritten vorgenommen wurde, wurden die Backcasting-
pfade nun jahresscharf abgetragen. Wahrend im ersten Backcastingworkshop mit der
blinden Zeitskala eine jahresscharfe Festlegung als kontraproduktiv fiir den Kreati-
vitdatsprozess eingestuft wurde, sollte mit der Zuordnung von MaBnahmen auf ein
bestimmtes Jahr ein gewisser Grad an zeitlicher Verbindlichkeit bzw. Konkretion er-
zielt werden, um mit dieser Festlegung fiir den nachfolgenden Roadmappingprozess

der Fachbereiche einen festen Rahmen zu geben.

e Wihrend die Experten im ersten Backcastingworkshop die Rollen von Vorstanden
zwar eingenommen haben, um Entscheidungen aus verschiedenen Perspektiven zu re-
flektieren, wurden die Entscheidungen in diesem ersten Roadmappingschritt konkret
der (inhaltlichen) Verantwortlichkeit eines Vorstandsressorts zugewiesen. Mit dieser
MaBgabe wurden die z. T. vage formulierten MaBnahmen der Backcastingpfade auch
hier mit einer inhaltlichen Verbindlichkeit und konkreter MaBnahmenformulierung ver-
sehen. Die Backcastingpfade wurden somit in Roadmaps aus Vorstandssicht, bzw. in

Vorstandsroadmaps umgewandelt.

4.4.2. Investorenkonferenz

Waurde bis zu diesem Zeitpunkt jeweils in derselben Gruppenkonstellation des ersten Work-
shops gearbeitet, wurde nun eine Durchmischung der Teams vorgenommen, um die MaB-
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 ermdglichen. Um die Ergebnisse aller drei

69



4. Forschungsablauf

Gruppen fiir jeden der Experten nachvollziehbar zu machen, wurde eine Investorenkonferenz
durchgespielt:

Die Teilnehmer der urspriinglichen Backcastinggruppen erhielten den Auftrag, den roten
Faden ihrer Geschichte den anderen Experten so zu prasentieren, als waren jene Investo-
ren, die von der Geschichte liberzeugt werden miissten. Im Anschluss an die Prasentation
wurden die Vorstandsroadmaps mit den Investoren kritisch diskutiert und hinsichtlich ihrer
Plausibilitat und schlieBlich ihrer fingierten Investorentauglichkeit hin bewertet.

Die Vermittlung der Vorstandsroadmaps an die jeweils anderen Experten wurde folgender-

maBen durchgefiihrt;

e Fiir die Investorenkonferenz hatte jede Gruppe 15 Minuten Zeit, ihren roten Fa-
den bzw. ihre Geschichte als Strategie- bzw. Transformationspfad zu prdsentieren.
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 erzahlen zu konnen. 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 erklarende Erlauterungen angesprochen

werden konnten.

e Nach den je 15 Minuten Vortrag wurden die erlauterten Strategiepfade 15 Minuten
lang diskutiert. Dazu konnten die anderen Experten in der Rolle als Investoren Erlau-
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 wiirden
weiterarbeiten miissen, sollte mit der sehr knappen Diskussionszeit die Aufmerksam-

keit auf die wesentlichen offenen Fragen der Roadmaps gerichtet werden.

e Als Nebeneffekt der Investoren wurde eine Zwischenevaluation der drei Vorstands-
roadmaps erzielt. Im Anschluss an die Diskussion aller Roadmaps zu etwaigen Unplau-
sibilitdten, moglichen Kritikpunkten oder offen gebliebenen Verstandnisfragen wurde
vom Workshopleiter eine Investorenabstimmung durchgefiihrt und kurz diskutiert. Die
Frage an die zuhdrenden Investoren war, ob sie fiir die dargestellten Strategiepfade
der anderen Gruppen Geld investieren wiirden. Uber diese Abstimmung sollte ein Ge-
fiihl dafiir entstehen, inwiefern die jeweils anderen Experten die Qualitat der anderen

Roadmaps hinsichtlich ihrer Plausibilitdt und Nachvollziehbarkeit einschatzen.
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4.4.3. Fachbereichsroadmapping

Nach Abschluss der Investorenkonferenz wurde der Roadmappingprozess um die Fachberei-
che erweitert. Daflir wurden unterhalb der Vorstandsroadmaps die Roadmappingtemplates
fiir die Fachbereiche an die Flipcharts angeordnet, an denen die Fachbereichsexperten in
Zweierteams die aus den Vorstandsroadmaps fiir den jeweiligen Fachbereich ableitbare MaB-
nahmen formulierten!”. Fiir die Herleitung der Implikationen und notwendigen Schritte, die
sich aus den Vorstandsroadmaps auf Fachbereichsebene ergaben, wurden hierfiir die drei
Backcastinggruppen aufgelost und neue Kleingruppen gebildet, in denen die je zwei Fach-
bereichsexperten in einem offenen Roadmappingverfahren an allen drei Vorstandsroadmaps
arbeiteten. Fiir jede der dargelegten Vorstandsroadmaps entwickelten die je zwei Fachbe-
reichsexperten die fiir ihren Bereichs notwendigen, inhaltlichen Verdanderungsschritte (z.B.
Kompetenzaufbau, Umschichtung von Ressourcen usw.).

Auf diese Weise arbeiteten sich die Fachbereichsexperten durch alle Vorstandsroadmaps,
bis alle Roadmaps auch auf Fachbereichsebene ausgefiillt waren. Dieser Prozessschritt war

als Open Space Roadmapping gekennzeichnet und nach folgenden Leitlinien organisiert*®:

e Wesentliches Ziel des Open Space Roadmapping war es, das Ausfiillen der Road-
maps durch die Selbstorganisation der Experten zu organisieren. Zwar wurden die
Fachbereichsteams mit dem Auftrag versehen, die drei Vorstandsroadmaps mit den
notwendigen Veranderungsschritten des eigenen Fachbereichs zu versehen. Fiir viele
der als notwendig erachteten Schritte war jedoch der inhaltliche Austausch mit den
anderen Fachbereichsteams notwendig. Die Mdglichkeit, 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 Fachbereichsaktivitaten ermog-
licht werden. Bereits an die Roadmappingtemplates geklebte FachbereichsmafBnah-
men konnten somit im Austausch mit den anderen Teams in der zeitlichen Anordnung

verandert werden.

4.4.4. Vernetzung von Fachbereichsaktivititen und Abschlussdiskussion

Im Finalisierungsschritt des Roadmappingprozesses wurden schlieBlich die notwendigen Syn-

chronisationsschritte zwischen den Fachbereichen hergeleitet, indem die jeweiligen Fach-

7Siehe hierzu auch als Inspiration die Bildquellen bei Phaal (2007b).
18Siehe zur urspriinglichen Intentionen und einem prototypischen Ablaufplan, Organisation usw. von Open

Space-Veranstaltungen auch Seliger (2008).
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bereichsaktivitaten hinsichtlich ihrer inhaltlichen und zeitlichen Anordnung verbunden und
z.T. neu angeordnet wurden.

Hierbei verstandigten sich die Experten der jeweiligen Fachbereiche untereinander, sortier-
ten die fachbereichsiibergreifenden Aspekte der Produktentstehung in zeitlicher und inhalt-
licher Dimension und definierten Bezugspunkte fiir 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 fiir 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 selbststandig zu einer gemeinsamen Austauschrunde zusammen,
um die Implikationen der erstellten Fachbereichsroadmaps zu diskutieren. Da sich auf allen
Roadmaps die zeitliche Synchronisation der Fachbereichsaktivitaten nach den MaBnahmen
des Finanzdienstleistungsbereichs richtete, wurden, ausgehend von dieser Erkenntnis, mog-

liche Verdnderungen fiir 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 iiber eine Fotodokumentation sowie einem Ubertrag 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 Einschatzungen der beteiligten Experten
bewerten zu konnen, bildete ein Vorinterview sowie ein Evaluationsinterview mit jedem der

Experten eine Klammer um die Workshopreihe!®.

9Die Vor- und Evaluationsinterviews wurden von zwei Interviewern durchgefiihrt, auf Tonband aufgezeich-
net und transkribiert. Die Analyse der Interviews wurde computergestiitzt durch die QDA-Software
ATLAS.ti auf Grundlage des theoretischen Codierens durchgefiihrt (vgl. Kelle, 2007).
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Fragen und Ziele des Vorinterviews

Im Vorfeld des Backcasting- und Roadmappingprozesses wurden die Fallstudienexperten
nach ihrem Verstandnis des Begriffs Unternehmenskultur sowie der Beschreibung der Kul-
tur in ihrem Unternehmen befragt, um neben der Geschaftsmodell- und Prozessebene insbe-
sondere diese als entscheidend erachtete Dimension fiir die Interpretation der erarbeiteten
Ergebnisse des Backcasting- und Roadmappingprozesses zu offnen.

Die Themenkomplexe des Vorinterviews behandelten dabei zunachst allgemeine Fragen
zur Unternehmenskultur, zur Einschatzung der Unternehmensprozesse und der (aktuellen)
Wandlungsfahigkeit der Organisation (vgl. Kap. 5.1) und Fragestellungen zur Einschatzung
der Wandlungsfahigkeit des Unternehmens im Bereich des Elektrofahrzeugs (vgl. Kap. 5.2).
Das Ziel der Vorinterviews war es, auch elektrofahrzeugspezifische Kulturaspekte durch die
Experten zu erhalten, um von diesem Staus Quo aus die Ergebnisse der durchgefiihrten
Fallstudie spiegeln und bewerten zu kénnen?°.

Die Kernfragen des Vorinterviews zielten mit Fragenkomplexen zum Elektrofahrzeug, zum

Unternehmen und den anstehenden Forschungsprozess ab auf

o die Wahrnehmung der aktuellen Unternehmenskultur und der Wandlungsfahigkeit des
Unternehmens sowie der betrachteten Fachbereiche bei Strukturen, Prozessen und

der Kultur im Allgemeinen wie auch im speziellen Fall des Elektrofahrzeuges,

e die Einschatzung zum anstehenden Forschungsprozess und dem Zieljahr 2040 des
Experiments sowie mogliche Herausforderungen fiir das Unternehmen und die be-

trachteten Fachbereiche im Bereich der Elektromobilitat sowie

e mogliche Erwartungen bzw. Vorstellungen zu moglichen Ergebnissen der Fallstudie
(vgl. Kap. 7).

2\/erwiesen sei auf die doppelte Rolle des Interviewers: Als Organisationsmitglied bzw. Kollege nahm dieser
die Rolle eines Co-Experten ein (vgl. Bogner, 2005b, 50ff.). 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 gewissermalBen eine an vorerst vagen Indizien und Eindriicken orientierte 'Vorleistung' des
Experten” darstellt (2005b, 50) [Hervorhebung im Original, IK]. Mit dieser Gesprachskonstellation wurde
der von Bogner und Menz beschriebene, vorteilhafte Effekt zu erzielen erhofft, dass ,der Befragte [...]
Informationen und Wissen preis[gibt], das bei anderen Rolleneinschatzungen und Kompetenzzuschreibun-
gen kaum zuganglich wiirde* (2005b, 50). Diese Expertenrolle wurde auch in den Gruppendiskussionen
der Experten-Workshops eingenommen, um dhnliche kommunikative Effekte zu erzielen, wie Bogner
und Leuthold darlegen: ,Wir pladieren [...] fir 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 durchgefiihrten Backcasting- und Roadmappingprozesses zusammenge-
tragen.

Hierfiir wurden die verdichteten Roadmappingergebnisse kurz vorgestellt und sodann in
diversen Diskussionsrunden gruppeniibergreifende Ergebnisse des Backcasting- und Road-
mappingworkshops zusammengetragen und diskutiert. Anhand folgender Kernfragen wur-

den die Ergebnisse der Experten entwickelt:

1. Fragenkomplex: Inhaltliche Ergebnisse und ndchste Schritte: ,Stellen Sie sich vor, Sie
miissten dem Vorstand die wesentlichen Ergebnisse und Empfehlungen des Backcasting-

prozesses prasentieren:
e Welche Empfehlungen wiirden Sie auf Grundlage der Ergebnisse geben?

e Welchen Wert haben die Empfehlungen vor diesem Hintergrund - bezogen auf die
heutige, konkrete Situation des Unternehmens? Sind diese Erkenntnisse auf die reale

Situation iibertragbar?”
2. Fragenkomplex: Ergebnisse (Organisation, Prozesse, Kultur):

o Welches kulturelle Umfeld ist notwendig, damit das Unternehmen die in den Back-

castingpfaden und Roadmaps dargestellten Verdanderungen schaffen kann?

e Wie missten Veranderungen in der Organisation durch eine Veranderung der Kultur

gestiitzt werden?"

3. Fragenkomplex: Ausgangsfragestellung:
Wir sind gestartet mit der Frage, welche Auswirkungen das Elektrofahrzeug auf das Un-

ternehmen haben kann:
e |st die Frage beantwortet worden?
¢ Welche Fragenbestandteile sind offen geblieben - und warum sind sie offen geblieben?

e Sind die offenen Fragenbestandteile beantwortbar? Wovon hangt eine Beantwortung

der offen 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 erorterten Fragenkomplexe zum Verhaltnis von Elektrofahr-
zeug und des Unternehmens befragt. Mit der abermaligen Abfrage nach den im Vorinterview
erorterten Fragenkomplexen sowie der nochmaligen Einzelevaluation der Ergebnisse wurden

folgende Ziele verfolgt:

e In der methodischen Herleitung wurde darauf hingewiesen, dass Szenarien im Allge-
meinen und Backcastingprozesse im Speziellen als didaktische Instrumente fungieren
konnen, um Erkenntnisprozesse (bzw. organisationales Lernen) anzustoBen. Durch
das Evaluationsinterview sollten u.a. derartige Effekte, wie in etwa die sich verander-

te Wahrnehmung auf den Untersuchungsgegenstand nachgezeichnet werden.

e |nhaltlich sollten die in der Gruppenarbeit als notwendig erachteten Veranderungsdi-
mensionen durch die individuelle Sichtweise jedes einzelnen Experten angereichert und
erweitert werden. Wurden im Evaluationsworkshop die Ergebnisse der Workshopserie
fachbereichsiibergreifend, bzw. auf Unternehmensebene erdrtert, konnten spezifische
Implikationen fiir die Fachbereiche in den Einzelgesprachen feiner herausgearbeitet
und mit etwas zeitlichem Abstand zum letzten Workshop nochmals differenziert dis-

kutiert werden.
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Ergebnisse
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5. Unternehmenskulturelle

Rahmenbedingungen im Jahr 2010

Soul, | hear you calling,
Oh baby please give a little

respect to me.

(Erasure)

5.1. Allgemeine Wandlungsfihigkeit und Fiihrungsstil

Mit dem Begriff Unternehmenskultur assoziieren alle Experten die Summe der erfahrbaren
impliziten und expliziten Regeln und Verfahrensweisen innerhalb einer Organisation, die sich
durch das tagliche 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 schlieBlich
sichtbar werde!.

Die Ebene der impliziten und expliziten Verfahrensweisen und des alltaglichen Handelns
als Kernbestandteile der Unternehmenskultur stehen nach Ansicht der Experten jedoch in
einem Spannungsverhdltnis: So seien die impliziten Regeln des alltdglichen Handelns in der
Organisationswirklichkeit nicht notwendigerweise deckungsgleich mit der expliziten Dimen-
sion der Unternehmenskultur, die normativ in Form eines fir alle Mitglieder einer Organi-
sation zuginglichen Code oder Index fixiert ist?. Zwar stehe die , ganze Zusammensetzung
aller geschriebenen und ungeschriebenen Gesetze im Unternehmen® (P2-Vorint., Z. 38-39)

als integrierendes Moment einer ganzheitlich gefassten Definition von Unternehmenskultur,

1Um die Argumentationszusammenhinge der Experten nachvollziehbar darzustellen und in Zusammenhang
zu setzen, sind aussagekraftige und fiir die Mehrheit der Experten verallgemeinerbare Originalzitate der

befragten Experten kursiviert in den FlieBtext eingearbeitet.
2Als kodifizierte Form der Unternehmenskultur beriefen sich die Experten zumeist auf die Leitlinien des

Mutterkonzerns, in welchen Verhaltensnormen in verschiedenen Kategorien als Merksdtze formuliert

sind.
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wie ein Experte formuliert; in der Unternehmenswirklichkeit habe die kodifizierte Ebene der
Unternehmenskultur jedoch kaum Bedeutung, weshalb der Experte sein Verstandnis von
Unternehmenskultur zuvorderst aus seiner Wahrnehmung der alltaglichen Unternehmens-
wirklichkeit ableitet:

JKultur ist fiir mich, wie das ganze Umfeld sich gestaltet, was die Werte sind,
was wirklich fiir 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
wirden, wurden konkrete Unternehmenscharakteristika genannt und in Bezug zur gelebten
Arbeitsweise in der Organisation gesetzt. Der iiberwiegende Teil der Experten nahm hierbei
dabei implizit oder explizit Bezug auf die Folgen der GroBe des Konzerns, der als ,riesen
Oltanker” (R2-Evalu., Z. 41) oder als ,riesigen Laden* (P2-Vorint., Z. 40) eine Fiille von
historisch gewachsenen Prozessen und formalisierten Ablaufen mitfiihre, die den Konzern
als trage und burokratisch erscheinen lassen. Formalismus und Tragheit des Unternehmens

seien in vielen Bereichen des taglichen Handelns dominant und lahmend:

.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 Stahltrager. Da geht gar nichts” (G1-Vorint., Z. 240-243).

Als Folge dieser gréBenbedingten, strukturellen Prozesslastigkeit erkennen alle Experten ei-
ne kulturell bedingte, eingeschrankte Wandlungs- bzw. gebremste Innovationsfahigkeit des
Unternehmens. Insbesondere die prozess- und hierarchieseitig reglementierte kreative Frei-
heit hemme dabei die Entwicklung von innovativen ldeen und Produkten sowohl auf der
individuellen wie auch der uberindividuellen Ebene der Zusammenarbeit, wodurch diese Fa-
cette der Unternehmenskultur von den Experten als uberwiegend negativ wahrgenommen
wird.

Konkret erfahrbar und manifest werden die prozess- und strukturseitig angesprochenen Ebe-
nen der Unternehmenskultur im alltaglichen Kontakt mit der Hierarchie und der sich daraus
ableitenden Fiihrungskultur. So wird das Unternehmen von allen Experten als auBeror-
dentlich hierarchiegetrieben bezeichnet, und verschiedene Experten fassen ihre ambivalente
Bewertung und ihr Verstandnis zu den Folgen der gelebten Hierarchie zusammen, indem

sie die Dauer und den Geltungsanspruch von Entscheidungen kritisieren:
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JAlso ich finde, 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 kénnen
sich dadurch sehr schnell verlaufen” (R2-Vorint., Z. 74-77).

Ein anderer Experte unterstreicht exemplarisch die Funktion der Macht bei Entscheidungen.
Diese verliefen iiber alle Hierarchieebenen hinweg zumeist , Top-Down* (M1-Vorint., Z.
44), wodurch oft kaum Spielraum fiir die - zumeist als fachlich begriindet empfundene -

Beeinflussung von Entscheidungen aus der jeweils darunter liegenden Ebene bleibe:

Was der Bereichsleiter gut findet, wird selten bis gar nicht mehr angezweifelt,
sondern man sucht nach Argumenten das zu stiitzen, statt sich zu iiberlegen,
ob der Ansatz richtig ist” (M1-Vorint., Z. 40-42).

Dass dabei das volle Ausiiben formal gegebener Macht nicht nur auf fachlich bezogene Auf-
gaben beschrankt bleibt, sondern den fiir die Kultur stehende, alltdgliche Umgang miteinan-
der, verdeutlicht ein Experte plastisch und ironisch liberzeichnet anhand eines alltdaglichen

Beispiels:

Wie ich hier beim Pfértner 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 angefiihrten Beispiele zur Beschreibung der formellen und informellen Bedeutung der
hierarchischen Strukturen, die auch von anderen Experten stellvertretend fiir das kom-
munikativ dominierende Verhalten im Unternehmen angefiihrt werden, bewirken bei den
Experten mitunter ein Unbehagen in der Hierarchie und deren Auswirkungen auf die Un-
ternehmenskultur: Diese fordere 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 ausgelibt und durchgesetzt, wozu das von mehreren Experten angefiihr-
te, plastische Beispiel einer als unverhdltnismaBig wahrgenommenen Machtausiibung des

unternehmenseigenen Werkschutzes herangezogen wurde.

Beziiglich der wahrgenommenen Funktion der dargestellten hierarchischen Strukturen, der
fachlichen Entscheidungsfindung und der damit verbundenen struktur- und prozessbeding-
ten Folgen fiir die Wahrnehmung der kulturbedingten Wandlungs- und Innovationsfahigkeit
des Unternehmens verwiesen die Experten haufig auf die Rolle des Top-Managements, und

hier besonders auf die Unternehmensleitung.

79



5. Unternehmenskulturelle Rahmenbedingungen im Jahr 2010

Das Top-Management - und hier insbesondere der Vorstand - sei mit einer sehr hohen
Machtfiille ausgestattet, die abseitig der strategischen Fiihrung auch im operativen Ge-
schaft der Fahrzeugentwicklung, -produktion, -vertrieb usw. ausgeiibt werde. So seien zwar
formale Strukturen und Prozesse zuweilen organisiert und exekutiert wie in einem ,,Beam-
tenladen” (P2-Vorint., Z. 47); jedoch konne der Vorstand nach Ansicht der Experten durch
seine Durchgriffstiefe in die Organisation gewisse Wandlungs- oder Veranderungsprozesse
maBgeblich beschleunigen:

Mit entsprechendem Mandat und Budget sei eine Neuausrichtung des Konzerns in ein bis
zwel Jahren moglich, wie ein Experte mutmaBt. Notwendig sei hierfiir ,eine klare Ansage
bzw. ein klares Statement der Fiihrungsebene” (M1-Vorint., Z. 52-53). Die Wahrnehmung
der Machtfiille des Vorstandes wurde dabei von allen Experten angefiihrt, um das Beschleu-
nigungspotenzial bei Wandlungsprozessen zu verdeutlichen, namlich , 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 Fahigkeit, einen schnellen und tiefgreifenden organisa-
torischen Wechsel zu initiieren und mit entsprechenden Mitteln durchzufiihren, nimmt auch

in den Ausfiihrungen 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 natiirlich werden da Ori-
entierungen irgendwann verlassen. Dann auch mit Macht und Druck. Nur, bis
die halt, bis da halt eine Kursdnderung bei dem Tanker erfolgt, dauert es einfach
langer. Und wenn sie erfolgt, dann wird sie halt auch mit Gewalt durchgefiihrt”
(R1-Vorint., Z. 74-79).

Als Katalysator fiir die Beschleunigung des Unternehmenswandels wird der Vorstand des
Unternehmens mit seinen machtbewussten Fihrungspersonlichkeiten wahrgenommen, wo-
bei einzelne Vorstande des Unternehmens als Projektionsflache fiir die Figur des charisma-
tischen Fiihrers dienen (vgl. Steyrer, 1999; Felfe, 2006):

Bei drangenden Problemen verflige die Unternehmensleitung iiber so viel charismatische
Fithrungsstarke, um das Organisationssystem und dessen Handlungszusammenhange, ge-
wissermaBen an der Struktur vorbei, kurzfristig aushebeln und einem neuen Handlungszu-
sammenhang oder Ziel zuganglich zu machen. Die Auswirkungen dieser latent vorhandenen
Erwartungshaltung eines Vorstandsbeschlusses fiir den eigenen Arbeitsbereich flihre inner-
halb der Organisation zu einer gedanklichen Anpassung der eigenen Arbeit, wie ein Experte
nicht ohne selbstkritische Note an das Hierarchieverstandnis innerhalb des Konzerns um-

schreibt:
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Wir sind ja so dermaBen darauf fixiert, jede Entscheidung vom Vorstand abseg-
nen zu lassen, dass wir gar nicht in der Lage sind, selber fiir uns Entscheidungen
treffen zu kénnen” (D1-Vorint., Z. 131-133).

Dieser ambivalenten Rollenzuschreibung an den Vorstand als Problemursprung einer hierar-
chiebetonten Durchsetzungskultur einerseits und gleichzeitiger Problemlosungsinstanz 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 spatestens seit den 1990er Jahren als Flihrungsprinzip fir

die Unternehmensentwicklung etabliert hat.

5.2. Elektromobile Wandlungsfihigkeit und charismatische
Fiihrung

Neben den allgemeinen Fragen zur Wahrnehmung von Facetten unternehmenskultureller Ei-
genheiten wurde die Einschatzung der Experten zu Voraussetzungen und wahrgenommenen
Herausforderungen erfragt, die das Elektrofahrzeug an das Unternehmen in technischer oder
organisatorischer Hinsicht stellen wiurde. Hierbei wurde die Frage nach der Einschatzung
der Wandlungsfahigkeit des Gesamtunternehmens sowie der einzelnen, betrachteten Unter-
nehmensbereiche gestellt, um eine erste Einschatzung zu den unternehmensibergreifenden
sowie den fachbereichsspezifischen Herausforderungen im Bereich der Elektromobilitat zu

erhalten.

Um den organisatorischen Herausforderungen des Elektrofahrzeugs naher zu kommen, wur-
den die Experten zunachst nach dem Charakteristischen bzw. dem Wesen des Elektrofahr-
zeugs gefragt. Das Ziel dieser Frage war es, etwas iiber die Wahrnehmung dieser Techno-
logie zu erfahren, das iber die technologischen Attribute bzw. die technische Beschreibung
sowie die professionelle Auseinandersetzung mit ihr hinausgeht.

Interessanterweise stellte sich bei dieser affektiven Befragungsebene heraus, dass die be-
fragten Experten das Wesen des Elektrofahrzeugs nur schwer benennen konnten. Wahrend
mit der konventionellen Technik allerlei unterschiedliche Emotionen durch das Gerausch,
das Fahrgefiihl oder die Geschwindigkeit geweckt werden, nahern 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 nahert sich ein Experte liber die haptischen, visuellen und auditiven

Sinndimensionen, um das Wesen des Elektrofahrzeugs begrifflich zu fassen:
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Das , Elektroauto, das ist momentan noch ein bisschen hohl: Man hért nichts
[...]. Das muss ich erst definieren. Ob das ein auBergewohnliches Design wird,
ob das vielleicht auch Gerduschsimulation ist oder sonst irgendwas. Aber wir
miissen dem noch irgendetwas einhauchen. S0 momentan ist es noch ein biss-
chen hohl" (R2-Vorint., Z. 306-310).

Ein anderer Experte konkretisiert, stellvertretend fiir 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 geduBerten Unsicherheiten, wie der Charakter des Elektrofahrzeugs gefasst oder
beschrieben werden konnte, 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 groBte Herausforderung einer organisatorischen Anpassung. Entscheidend seien, unter
MaBgabe ihrer eigenen Definition von Unternehmenskultur, die mentale Fixierung auf ge-
lernte Problemlosungsmechanismen 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 Elektromobilitat zu liberwinden gelte, namlich das beharrende Argument: ,Das ha-
ben wir doch schon immer so gemacht” (z.B. P1-Vorint., Z. 30; P2-Vorint., Z.48), welches
typisch fiir die Mentalitat im Unternehmen wahrgenommen wird. Auch wenn noch nicht klar
sei, wie genau das Elektrofahrzeug in die Prozesslandschaft des Unternehmens eingefuhrt

und dort bearbeitet werden miisse, war sich ein Experte sicher,

.dass mit dem Denken der letzten 20 Jahre die nachsten 20 Jahre nicht ge-
wonnen werden. Und das bedeutet einfach eine Veranderung in den Kopfen®
(R1-Vorint., Z. 240-242).

Konkret nennt dieser Experte die Reihenfolge und konzeptionelle Logik, anhand derer das

Elektrofahrzeug bearbeitet werde miisse:

»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 kénnen?
Und was muss das nicht kbnnen?™ (R1-Vorint., Z. 196-200).

Hinsichtlich der moglichen organisatorischen Veranderungen, die durch das Elektrofahr-
zeug notwendig wirden, konkretisieren einige Experten diese ersten Einschatzungen, 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 bestiinde ein fundamentaler Unterschied gegeniiber der konventionellen Fahrzeug-
technik mit den dafiir etablierten Prozessen. Ein Experte verweist hierbei auf die Notwen-
digkeit eines womoglich veranderten Produktentstehungsprozesses fiir Elektrofahrzeuge,
indem er die bisherige Herangehensweise bei Fahrzeugprojekten innerhalb des Konzerns
referiert und in Bezug zu mutmaBlich neuen Herausforderungen setzt. So werde der Pro-
duktentstehungsprozess derzeit durch den Bereich (Technische) Entwicklung dominiert und
angetrieben. Die anderen Fachbereiche wiirden den MaBgaben der Technischen Entwick-
lung sowohl in zeitlicher wie inhaltlicher Hinsicht folgen. Fiir das Thema Elektrofahrzeug
sehe er jedoch, dass diese entwicklungsgetriebene Anordnung der Produktentstehung nicht
mehr ausreiche und eine nicht naher spezifizierte Veranderung dieses zentralen Prozesses

notwendig sei, denn:

Wenn wir wirklich gut sein wollen, miisste es anders sein. Denn es ist nicht
das typische Auto. Bei dem Thema fallen wir mit den alten Strukturen hin.
Dann sind wir nicht wandlungsfahig, sondern ersetzen Motor A mit Motor B*
(C1-Vorint., Z. 134-136).

Ein anderer Experte erortert mogliche organisatorische Veranderungen bei diesem Thema
vor dem Hintergrund des aus seiner Sicht unternehmerischen Selbstverstandnisses, das er
wie folgt darlegt: , Unser Geschaftsmodell sind vier Rader und viel Blech” (D1-Vorint., Z.
45-46), also ein triviales Geschéaft, bei dem noch kein Grund fiir eine Prozessanderung
vorgelegen habe. Allerdings fragt dieser Experte mit dem Verweis auf das Elektrofahrzeug
rhetorisch, ,,ob wir diese Strukturen andern miissen?” So sei durch die verdanderte 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 Veranderungen ,sehr
schwer damit” (D1-Vorint., Z. 47-50).
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Eine weitere vage Vorstellung prozessualer und kommunikativer Veranderungen 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 zielfiihrend ist. Sondern das Interdisziplindre, das sich Austauschen,
das gemeinsame Arbeiten, das bereichsiibergreifende Denken und Arbeiten [ist,
IK] da sicher vonnéten” (R1-Vorint., Z. 208-211).

Hinsichtlich der Frage, inwiefern ein unbekanntes, lediglich abstrakt fassbares Produkt Elek-
trofahrzeug das Unternehmen verandern werde, bzw. sich das Unternehmen verandern
misste, um das abstrakte Konzept Elektrofahrzeug konkret umzusetzen, formuliert ein
Experte zusammenfassend, dass das Thema Elektromobilitat spannend bleibe, ,weil keiner

weilBS, wo wir hingehen und was wir machen werden” (P2-Vorint., Z. 22).

Waurde in den allgemeinen Einschatzungen zur Wandlungsfahigkeit des Unternehmens fest-
gehalten, dass das betrachtete Unternehmen sich durch eine relativ hohe Tragheit auszeich-
ne, hierarchiedurchwirkt sei und nur durch einen starken Vorstand eine mitunter tiefgreifende
und ziigige Wandlungsfahigkeit entwickeln kénne, wurde die Einschatzung der Experten zu
der Wandlungsfahigkeit des Unternehmens beim Thema Elektrofahrzeug erfragt.

Zwar hatten die Experten lediglich vage Vorstellungen von notwendigen Struktur- und Pro-
zessanpassungen im Bereich der Elektromobilitat; trotzdem war eine insgesamt sehr opti-
mistische Sicht auf die elektromobile Wandlungsfahigkeit des Unternehmens und die Fa-
higkeit zur Bewaltigung anstehender Aufgaben in diesem Themengebiet erkennbar:
Wurde in Kap. 5.1 eine als gering eingeschatzte allgemeine Wandlungsfahigkeit des Un-
ternehmens konstatiert, zeigt sich eine sehr viel positivere Einschatzung der Experten in
Bezug auf die Wandlungsfahigkeit des Unternehmens im Themenfeld der Elektromobili-
tat. So besteht bei den Experten zwar eine Unsicherheit das Elektroauto begrifflich und
emotional zu fassen, wodurch das Elektrofahrzeug als abstraktes Problem fiir das Unter-
nehmen erscheint. Weiterhin besteht eine punktuelle Skepsis gegeniiber der Fahigkeit des
Unternehmens eine dem Elektrofahrzeug adaquate organisationale und prozessuale Struk-
tur bereitzustellen. Gleichwohl sind jedoch ausnahmslos alle Experten der Meinung, dass die
Wandlungsfahigkeit des Unternehmens bezogen auf das Elektrofahrzeug besser ausgepragt
sei, als die allgemeine Wandlungsfahigkeit entlang der bestehenden Organisationsprozesse
und -strukturen. Die insgesamt als wenig wandlungsfahig wahrgenommene Organisation,
die durch ihre GroBe, ihre Kultur und ihre ausgepragte Prozesslastigkeit schon bei kleineren
Veranderungen trage wirke, wird im Themenkomplex des elektromobilen Wandels plotzlich

als erstaunlich wandlungsfahig beschrieben.
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Diese vordergriindig als kontraintuitiv erscheinende Logik gewinnt ihre Konsistenz durch die
Beriicksichtigung zweier, miteinander verbundener Argumentationszusammenhinge: Fiir
das Unternehmen wird einerseits der Unternehmensleitung qua charismatischer Fuhrung
die komplexitatsreduzierende Fahigkeit zugeschrieben, kraftvoll und umsetzungsstark Ver-
anderungen im Konzern herbeizufiihren, wie sich in folgender Einschatzung eines Experten,

stellvertretend flir die anderen Experten, zeigt:

JIch denke es wird noch ein bisschen vor sich hingehen [...]. Und dann wird
irgendwie von oben eine Entscheidung kommen: 'Wir miissen jetzt Alles auf
Elektro’. Und dann wird es schlagartig umgesetzt” (S2-Vorint., Z. 205-208).

Andererseits spielt eine zum Zeitpunkt der Vorinterviews bereits getroffene Veranderung in
der Organisation eine entscheidende Rolle bei der Bewertung der Experten:

Im Dezember 2009 wurde fiir das Thema Elektromobilitat auf Konzernebene die Position
eines Konzernbeauftragten Elektro- Traktion eingerichtet und mit dem Mandat einer Ge-
neralbevollmachtigung versehen. Fiir die Besetzung dieser neu geschaffenen Position mit
Michael Hoffmann? ein beschlagener Manager verpflichtet, der in der Wahrnehmung der
Experten dem Typus eines charismatischen Managers moderner Pragung entspreche und
vermeintlich in der Lage sei, den Wandel des Unternehmens in dieser Frage maBgeblich zu
gestalten®.

Diese nachdriickliche Hinwendung des Unternehmens zum Thema Elektro-Traktion durch
die Schaffung einer exponierten und duBerst positiv bewerteten, personellen Projektions-
flache kann als eines der Hauptindizien innerhalb der Vorinterviews fiir die optimistische
Einschatzung der Wandlungsfahigkeit des Unternehmens beim Thema Elektrofahrzeug an-
gefiihrt werden. So merken nahezu alle Experte an, dass bereits die Rekrutierung dieses
hochrangigen Managers mit seinem habituell modernen und unpratentiosen Management-
stil von einer ,.erstaunlichen Wandlungsfahigkeit des Unternehmens” (C1-Vorint., Z. 56-57)
zeuge. Die zum Zeitpunkt der Vorinterviews bekannt gewordenen Tatigkeiten und vorliegen-
den Planungen und Beschliisse, die im Kreis des Konzernbeauftragten fiir Elektro-Traktion
und seinem Team erarbeitet worden waren, fiihrten im Vorfeld des Backcastingworkshops

zu folgender Einschatzung eines Experten:

,Gut, ich weiB jetzt, was generell im Konzern passiert [...] an Aktivitaten in

Richtung Elektromobilitat, in Richtung Elektroauto, in Richtung Markteinstieg.

3Name geindert, IK.
“Der genannte Manager hat 2013 das Unternehmen bereits wieder verlassen. Als ein zentraler Grund fiir

das schnelle Ausscheiden wurde u.a. in der Presse eine Diskrepanzen zwischen Fiihrungsstil des Managers

und der Unternehmenskultur kolportiert.
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Welche Fahrzeuge geplant sind, fiir wann die geplant sind. Deshalb wiirde ich
sagen [...]: Es ist hochste Zeit, dass wir den Zug erwischt haben - aber wir
haben ihn erwischt” (R2-Vorint., Z. 210-213).

Im Evaluationsinterview bekraftigte dieser Experte die Bedeutung dieses als durchsetzungs-
stark und authentisch eingeschatzten Managers fiir die Wandlungsfahigkeit des Unterneh-
mens, in dem er dessen charismatischen Fihrungsstil in Zeiten eines mdglicherweise tief-

greifenden organisationalen Wandels als wertvoll einschatzte:

LAlso, Move ist so ein riesen Oltanker. Und wenn wir jetzt nicht endlich mal alle
AuBenbordmotoren nach aulBen hangen 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 fiir mich immer so ein Michael Hoffmann*
(R2-Evalu., Z. 46-49).

Die grundlegend optimistische Wahrnehmung der spezifischen Wandlungsfahigkeit des Un-
ternehmens im Bereich der Elektromobilitat gegenuber der Wahrnehmung der allgemeinen
Wandlungsfahigkeit zeigt sich auch in der Wahrnehmung der elektromobilen Wandlungsfa-
higkeit auf Fachbereichsebene.

Der GroBteil der Experten ist der Meinung, dass die elektromobile Wandlungsfahigkeit auf
Unternehmens- und Fachbereichsebene hoher als die allgemeine Wandlungsfahigkeit des
Unternehmens und der Fachbereiche sei®. Obwohl nicht konkret nach der Begriindung
fur die Einschatzung beziiglich der elektromobilen Wandlungsfahigkeit des Unternehmens
gefragt wurde, liegt die Vermutung nahe, dass die Einrichtung der Funktion des Konzernbe-
auftragten flr Elektromobilitat und einem ausgepragten Vertrauensvorschuss fiir die damit
verbundene Personalentscheidung einen groBen Einfluss auf die positive Einschatzung der
elektromobilen Wandlungsfahigkeit gehabt haben diirfte. Zwar wurden von den Experten
punktuell auch einzelne elektrofahrzeug-bezogene Projekte oder geplante Flottenversuche
als Griinde fiir die Einschatzung einer hohen organisatorischen Wandlungsfahigkeit beim
Thema Elektromobilitat genannt; die erhofften Managementfiahigkeiten des Konzernbeauf-
tragten fiir Elektro-Traktion wurden in den Vorinterviews jedoch als maBgebliche Grundlage

einer optimistischen Wahrnehmung zur elektromobilen Wandlungsfahigkeit vorgebracht.

5Den Experten wurden im Vorinterview zwei Bogen vorgelegt, auf denen die Wandlungsfihigkeit des Be-
reichs und des Unternehmens iiber eine Visuelle Analogskala (vgl. Funke, 2004) abgefragt wurde. Die
Skala diente als Stimulus, um die Ausfiihrungen der Experten zum Verhaltnis der Wandlungsfahigkeiten
zu unterstiitzen und Unterschiede, Gemeinsamkeiten oder Besonderheiten etc. visuell zu unterstiitzen.
Lediglich zwei Experten schatzten die Wandlungsfahigkeit des Unternehmens héher als diejenige des

eigenen Fachbereichs ein.
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5.3. Zwischenfazit und Hypothesen |

Bei den allgemeinen Einschatzungen zum Themenkomplex der Unternehmenskultur, der
Fithrung 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 konne;
andererseits fiihre diese hierarchiegebundene Kultur zu einem Milieu, welches die Innova-
tionsfreudigkeit behindere und zu einer ,Zustimmungskultur nach oben” (G1-Vorint., Z.
191-192) gefiihrt habe. Die Wahrnehmung der Kultur betreffend kommt hinzu, dass diese
stark zwischen den Polen kodifizierter Unternehmensleitlinien einerseits und der gelebten
Kultur andererseits spreize. Zwar wird von mehreren Experten mit Blick auf die gelebte Kul-
tur vor dem Hintergrund der kodifizierten Werte und Leitlinien festgestellt, dass es ,,/Jangsam
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.

GleichermaBen ursachlich fiir die Produktion wie auch fiir die Losung von Tragheit, Wand-
lungsunfdhigkeit, aber auch ursachlich fiir das Unbehagen in der Unternehmenskultur, wur-
de dem (Top-)Management eine ambivalente Rolle zwischen der Projektionsflache einer
charismatischen Unternehmensfiihrung mit fundamental wirkender Problemlosungskompe-
tenz einerseits und einer unzeitgemaBen wie unverhaltnismaBig einengenden, hierarchischen
Machtausiibung andererseits zugeschrieben. Ubereinstimmend mit den allgemeinen Ein-
schatzungen zur Unternehmenskultur wurde dem Management auch im Themengebiet der
Elektromobilitat 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 ausgefiillt wurde, unterstiitzte die
kulturell verankerte Bedeutungszuschreibung an das Top-Management.

In Kap 5.1 wurde erdrtert, dass durch die strenge hierarchische Fihrung, der ,,Zustimmungs-
kultur nach oben” (G1-Vorint., Z. 191-192) und der daraus resultierenden Wandlungs- und
Innovationsunfahigkeit ein gewisses Unbehagen in der Unternehmenskultur entspringe. In-
dem das Top-Management hierbei u.a. sowohl als ursachlich fiir diesen Zusammenhang wie
auch als Problemlosungsmechanismus dieses Zusammenhangs steht, wird das Management
ambivalent bewertet. Wahrend diese ambivalente Rollenzuschreibung an das Management
von den Experten als Erfolgsrezept der letzten Jahre gewertet wurde, besteht allerdings
grundsatzlich die Frage, inwiefern diese Rolle des Vorstandes noch Bestand haben kann,

wenn nicht mehr inkrementelle Innovationen, sondern disruptive Zusammenhange innerhalb
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der Organisation notwendig wiirden.

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 widerspruchlich: Einerseits ist das Top-Management ein
Teil der als trage wahrgenommenen Hierarchie mitverantwortlich fiir diese Tragheit. Gleich-
zeitig wird das Top-Management mit seiner operativen Durchgriffstiefe in das Unternehmen
auch als Losung dieser inhdrenten Tragheit wahrgenommen.

Aufgrund der erhobenen Daten des Vorinterviews kdnnen die dargelegten und als teilwei-
se paradox oder widerspriichlich benannten Sachverhalte nur unzureichend dargelegt und

bewertet werden®.

Trotz zum Teil lediglich vager Vermutungen zu den Veranderungen des Unternehmens durch
das Elektrofahrzeug konnten Gemeinsamkeiten der Experten in der Wahrnehmung und Ein-
schatzung aus den Vorinterviews herausgestellt werden. Um die Ergebnisse des nachfolgend
dargestellten Gedankenexperiments einordnen zu konnen, seien folgende fiinf Hypothesen
als Ergebnis der Vorinterviews festgehalten.

Auf Grundlage der Experteninterviews kann fiir den allgemeinen, wie speziell den elektro-
mobilen Wandel im Unternehmen folgende Hypothese zur Rolle der - wenn auch mitunter

negativ bewerteten - Unternehmens- bzw. Fiihrungskultur aufgestellt werden:

Hypothese 1.1:
Ein tiefgreifender, organisatorischer Wandel im Bereich der Elektromobilitat 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 erhdlt hierbei die Unternehmensleitung besonde-
ren Stellenwert fiir einen mdglichen transformatorischen Wandel des Unternehmens. Hieraus

ergibt sich die zweite Hypothese:

Hypothese 1.2:

Das Top-Management - und hier insbesondere der jeweilige Vorstandsvorsitzende - spielt

5Siehe hierzu erhellend die Ausfihrungen von Luhmann, der darlegt, dass widerspriichlich erscheinen-
de Zusammenhange in Organisationen, wie auch anderen Sozialsystemen, eine systemreproduzierende
Funktionen haben kénnen (vgl. Luhmann, 1988, 502ff.).
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durch seine Eingriffstiefe in die Organisation fiir einen potentiell gewiinschten organisatio-
nalen Wandel eine entscheidende Rolle. Das Unternehmen ist in seiner jiingeren Historie
gepragt durch einen charismatischen Fiihrungsstil des Top-Managements. Diese tief ver-

wurzelte Form der Fiihrung wird den Unternehmenswandel auch kiinftig bestimmen.

Die Einschatzung der Wandlungsfahigkeit des Unternehmens im Bereich der Elektromobili-
tat, zeigt ein deutlich optimistischeres Bild gegeniiber der allgemeinen Wandlungsfahigkeit

des Unternehmens, woraus sich folgende Hypothese ergibt:

Hypothese 1.3:

Das Unternehmen ist in der Lage, im Bereich der Elektromobilitdt eine organisatorische
Wandlungsfahigkeit zu entwickeln, die deutlich liber der allgemeinen Wandlungsfahigkeit
liegt.

Die organisatorische Wandlungsfahigkeit wurde in den Interviews hierbei auf zwei Ebenen
erdrtert, namlich der strukturell- und prozessbezogenen Seite einerseits und der einstellungs-
bzw. wahrnehmungsbezogenen Ebene andererseits. Die Experten sind sich einig, dass be-
stehende Strukturen und Prozessablaufe im Unternehmen durch das Elektrofahrzeug zur

Disposition stiinden. Diese Einschatzung verallgemeinernd lasst sich die Hypothese ableiten:

Hypothese 1.4:

Das Elektrofahrzeug ist zuallererst eine organisatorische Herausforderung. Das Unterneh-
men wird sowohl die Prozesskette fiir die Produktentstehung des Elektrofahrzeugs wie auch
die bestehenden Strukturen grundsatzlich hinsichtlich der Passung fiir die Herausforderun-

gen dieser Technologie hinterfragen miissen.

Als wichtige Vorbedingung eines moglichen strukturellen bzw. transformatorischen Wandels
wird die Verdnderung in den Kdpfen sowie ein affektives Verstandnis des Elektrofahrzeugs

notwendig, was in folgender Hypothese zum Ausdruck kommt:

Hypothese 1.5:
Um das Elektrofahrzeug als struktur- und prozessbezogene Innovation umzusetzen, muss
es vorher begriffen werden und eine Veranderung 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 findenden Ort
besitzen und auch eine genau
bestimmbare Zeit, die sich nach
dem alltaglichen Kalender

festlegen und messen lasst.

(Michel Foucault)

Das Ausgangsszenario 2040 ,Eine Million Elektrofahrzeuge vor 20 Jahren® ist der inhaltliche
Ausgangspunkt fiir den sich an die Vorinterviews anschlieBenden Backcastingprozess. Auf
Grundlage dieses gedanklichen Ankers entwickelten drei Backcastinggruppen jeweils ihre
ruckblickende 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 Zusammenhange, die im Workshop durch die me-
diale Inszenierung sowie in der anschlieBenden 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 Uberschritten. Wir erinnern in einem Feature an die Geschichte der

Elektromobilitdt in Deutschland in den letzten 20 Jahren, und wir blicken zuriick auf die
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Revolution unseres Mobilitatssystems:

Am vergangenen Dienstag konnte der Vorstandsvorsitzende der Siemens AG, Dr. Bernhard
Frank, mit folgenden Worten die Bilanzpressekonferenz des Unternehmens in Miinchen
beenden:

.Die Siemens AG steht heute als einer der fiihrenden Global Player bei Energie- und
Infrastrukturtechnik im Bereich der Elektromobilitat da, weil wir konsequent auf globale
Trends wie Nachhaltigkeit und die 'Griine Stadt’ als Geschiftsfeld 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 Friichte wir heute ernten: Eine
Gesellschaft mit geringstméglichen 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 (iber
Lade- und Versorgungsinfrastruktur und schlieBlich EE-Kraftwerken immer dabei, wenn es

um Elektromobilitat geht.”

Dass die Firma Siemens wieder und wieder Erfolge verbuchen kann, wenn es um Kompetenz
in der Elektromobilitat geht, ist in den vergangenen Jahren zum Normalfall geworden.
Ahnliche Erfolgsgeschichten haben auch Automobilhersteller wie BMW, Daimler oder
Volkswagen zu vermelden oder die griinen Energieversorger. Wir haben uns an diese
Erfolgsmeldungen gewdhnt. Aber der Weg zu diesem Erfolg war nicht immer so klar, wie
heute suggeriert wird. Was hat der Elektromobilitat zum Erfolg verholfen? Wo stehen wir
heute? Und: Wie geht es weiter mit der Mobilitdt? Fragen, fir 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 fiir Null-Emissionen-Verkehr gelegt wurde. Dann
beleuchten wir die Innovationsdynamik in der Mobilitatsindustrie, bei der es die maBgebli-
chen Unternehmen durch Erfindungsreichtum und schlaue Kooperationen geschafft haben,
Elektromobilitat zur dominierenden Form motorisierter Mobilitat 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 Elektromobilitat wurden.

Werfen wir also zunachst einen Blick auf die Geschichte der Energie, um den Erfolg der
Elektromobilitdt in den vergangenen 20 Jahren zu verstehen: Die Zukunft der Mobilitat war

immer auch eine Frage nach der Energie der Zukunft. Zwar schaffen es Olgesellschaften
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bis heute bekanntlich immer wieder mit Produktionsinnovationen und der ErschlieBung
neuer Felder, Ol zu produzieren; aber die hochvolatile Entwicklung des Olpreises mit
stets neuen Preisspitzen war im Zuge der Weltwirtschaftskrise seit 2008 so massiv,
dass spatestens in Folge dieser und der danach folgenden Olpreisspitzen die Zukunft
der Mobilitat entschieden war: Im Zeitraum zwischen 2015 und 2020 wurden alternative
Mobilitatsangebote unerwartet stark nachgefragt. Denn das Privatauto wurde allmahlich
zu teuer, und so entstand der Markt fiir nutzenbasierte Mobilitatsprodukte - scheinbar
tiber Nacht.

Zunachst jedoch zur energetischen Bedingung der elektromobilen Beweglichkeit: Neben den
hohen Olpreisen war ein wichtiger Grund fiir die energetische Umstellung des Mobilitéts-
systems der systematische Ausbau des Strommarkts mit seinem europaweiten intelligenten
Netz. Durch intelligente Laststeuerung und eine leistungsfahige 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 Primarenergieverbrauch 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 Kraftstoffe bei der Royal Dutch Shell, aus Sicht
der Olindustrie zusammen: ,Bei Shell bin ich erst seit fiinf Jahren. Damals wurde mein
bisheriger Arbeitgeber BP von Shell gekauft. Im Zuge der Fusionswelle in der Olbranche
hat sich ja eine Menge getan. Schon bei BP war ich im Bereich 'Alternative Kraftstoffe’
tdtig und bin nun hier Bereichsleiterin fiir das mittlerweile umsatzstirkste Geschiftsfeld
der Shell. Ich kann mich selbst noch gut an die Zeit erinnern, als Ol zwar teuer war; aber
die hohen Preise, die wir heute haben, galten damals noch als Horror-Szenario. Mittlerweile
sind ja die alternativen Kraftstoffe zu unserer Cash-Cow geworden. An erster Stelle sind da
sicher unsere algenbasierten Kraftstoffe zu nennen, bei denen durch die Gentechnik eine
Menge erreicht wurde. Ich bin gespannt, wie sich unser Geschéft weiterentwickeln wird.
Der steigende Marktanteil von Elektrofahrzeugen bis zu den 40 Prozent von heute hat uns
gut unter Zugzwang gesetzt und unsere Innovationsfahigkeit 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 fiir die Einfiihrung von postfossilen Mobilitatsangeboten bereitet.
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Zeitgleich veranderte sich neben der Energieindustrie auch die Mobilitatsindustrie. Diese
errichtete mit ihrer Innovationsfahigkeit dann auch die zweite Saule der elektromobilen
Erfolgsgeschichte.

Als technologische Grundlage fiir 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 anndaherungsweise
so leistungsstark sind, wie man das damals noch fiir erreichbar hielt. Und so ware
ein Ingenieur des Jahres 2010 vermutlich erniichtert iiber die vergleichsweise kleinen
Verbesserungen in 30 Jahren Batterieforschung. Aber schon diese kleinen Innovationen, die
zur langen Lebensdauer und zur Kostenreduktion der Batterietechnologie geflihrt haben,
waren enorm wichtig, um die Elektromobilitat zu unterstiitzen. lhr eigentlicher Durchbruch
bestand namlich gar nicht in der Technik, sondern in deren Nutzung und im Verhalten

ihrer Nutzer:

Wir sind zu Besuch im VW Mobilitats-Center Dresden und sprechen mit Julia Stiibben,
Studentin im Praxisverbund: ,/ch 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 vielfaltig die Kundenanspriiche sind. Da kommen &ltere 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 Automobilitt.
Und zur Frage, wie wir zu diesem Auto- und Mobilitatsportfolio gekommen sind, wie
wir es heute haben: Unser Prof hat uns erzahlt, wie das gekommen ist mit den neuen
Fahrzeugen. Und dass der Ubergang 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 friiher den Mut hatten, den Kunden
alternative Mobilitatspakete anzubieten. Ja, und heute ist es vollkommen normal, dass
wir bei Volkswagen fiir jeden Mobilitdtswunsch ein Angebot haben. Ein eigenes Auto,
ein Mobilitatsvertrag mit Mob-Key oder beides. Oder dazu die Angebote von anderen
Anbietern, die wir zu Paketen schniiren, wie zum Beispiel eine BahnCard inklusive VW
Kilometerpakete fiir unsere vielfaltigen CarSharing-Angebote.

Vor 30 Jahren ware es wohl nicht denkbar gewesen, dass VW heute Europas groBter

Fahrrad- und Pedelec-Hersteller ist und dass wir eigene Fahrrad-Verleihsysteme betreiben.
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Ich selbst kenne das kaum anders. Aber fiir 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 Fahrspal3
angeht. Dass man friiher damit zufrieden war, nur ein Auto zu haben, das ist aus heutiger
Sicht schon komisch - irgendwie. Auch komisch, dass wir unsere Produkte in sogenannten
Autohdusern auBerhalb 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 Mobilitatsgeschaft weitergeht. Unser Prof hat da zig Ideen. Von komplett autonom
fahrenden Autos iiber 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 Stadten der Besitz eines Autos zur
Randerscheinung geworden war und der Umbau des automobilen Geschaftsmodells in
Deutschland erforderlich wurde. An die Stelle des mobilen Alleskénners im Privatbesitz
von Einzelnen trat die Kombination verschiedener alternativer Mobilitatsangebote.
Zwischen 2015 und 2025 kamen BMW, Daimler und spater auch Volkswagen mit den
ersten ernsthaften Mobilitdtsdienstleistungsangeboten auf den Markt - die entscheidende
Innovationsperiode der Elektromobilitat konnte beginnen: Auf gesellschaftlicher wie auf
der individuellen Ebene veranderte sich das automobile Leitbild allmahlich weg vom
Allzweckauto hin zu einer variablen Nutzung verschiedener Fahrzeugtypen, Antriebsformen
und Mobilitatsdienstleistungen.

Aus einer historischen Perspektive war es das Zusammentreffen verschiedener technischer
und sozialer Entwicklungen, die zum Geburtshelfer der Elektromobilitat wurden. Hohe
Energiepreise und ein verandertes Nutzungsverhalten der Kunden machten die Verbindung
von Elektrofahrzeugen und Mobilitatsdienstleistungen wie neuartigen Sharing-Konzepten
moglich und notwendig. Dass kurz zuvor die Informationsrevolution dank mobilen Internets
die heutigen Vertriebs- und Buchungswege maoglich gemacht hatte, ist wohl ein historischer
Zufall.

Dass auch die Lockerung oder Auflésung emotionaler Bindungen in der modernen
Gesellschaft zu diesen Bedingungen gehoren ist eine These, die ebenfalls vertreten wird.
Nutzenorientierte Mobilitats- und Konsummuster, so heilt es oft, seien Ausdruck eines
verdanderten zwischenmenschlichen Beziehungsgefiiges, das keine langfristigen materiellen
und zwischenmenschlichen Festlegungen mehr zulasse. Der mangelnde Autobesitz also
als Zeichen fir die Unfahigkeit, dauerhafte Beziehungen einzugehen? Dieser Ansicht

widerspricht Dr. Gregor Fleck, Professor an der Fakultat fiir Gesellschaftswissenschaften
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der Universitat Leipzig:

.Seit Jahrzehnten halt sich hartndckig 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 fiir
diesen Trend sei oder nicht. Das ist natiirlich ausgemachter Nonsens.

Was stimmt, ist, dass sich Facetten unseres Lebens weiterhin beschleunigt haben und
technologische Errungenschaften, wie die neueren Holografieinnovationen im Kommunika-
tionssektor, Lebens- und Arbeitsgewohnheiten verandert haben. Die Menschen sind mehr
unterwegs als friiher und durch moderne Technik trotzdem nadher beieinander. Was die
Gesellschaft in Summe zusammenhilt, ist jedoch nicht die Technologie und deren rasante
Entwicklung. Hierbei wird der Einfluss der Technologie strukturell (iberschatzt. Wurde er
schon immer.

Was die biografischen Muster in der Bevolkerung angeht, befindet sich unsere Gesellschaft
zwar schon immer in einer andauernden Modernisierungsbewegung, aber die korperlichen,
psychischen und seelischen Bediirfnisse nach Geborgenheit, nach einer hoffnungsvollen
Zukunft und einem guten Leben haben sich in den vergangenen 50 Jahren kaum verandert.
Technologie unterstiitzt 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 erklarlich. Nicht umsonst
sprechen wir heute vom Modernisierungsparadox der Automobilitat.

Die Modernisierung des Mobilitatssektors belegt, wenn auch verspatet, dass die Mobili-
tatstechnologie die Menschen unterstiitzt, statt sie emotional und absurderweise auch
finanziell an selbstbewegliche Artefakte zu binden, wie das friiher einmal der Fall war.
Friiher dachte man ja, wenn nicht jeder Einzelne ein eigenes Auto fahrt, bricht die
Industriegesellschaft zusammen und der Fortschritt hat ein Ende. Und in der Tat standen
Jja Automobilitdt und die Auspragung unserer modernen Gesellschaft in einem engen
wechselseitigen, ja fast wahlverwandtschaftlichen Bedingungsgefiige.

Dass dieses Bedingungsgefiige jedoch nicht an einem emotional aufgeladenen Fahrzeugbe-
sitz hangen 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
Mobilitatsmodelle hat das technologische Artefakt Auto seiner symbolischen Aufwertung
entkleidet, es versachlicht. Damit ist seine herausgehobene Stellung als identitatsstiftende

Technologie weitestgehend beendet.”
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In den Jahren zwischen 2010 und 2015 wurde auch der Wettbewerb um das beste
elektromobile Geschaftsmodell erdffnet. Denn in diese Zeit fallt die Umformung der
Automobilindustrie zur Mobilitdtsindustrie - moglich geworden durch den Markteintritt
neuer, starker Teilnehmer, etwa der Energieversorger oder der Deutschen Bahn. In einer
Art kambrischen Explosion der Innovationstatigkeiten entstanden Mobilitatsangebote mit
vielfaltigen intelligenten Produktverkniipfungen, um die anfanglich geringen Reichweiten
der ersten Elektrofahrzeuge zu kompensieren. Entwickelt wurden interessante Leasing- und
Mietvertrage fiir Kilometerpakete statt fiir Autos. So wurden Elektroautos fiir kurze Wege
verwendet, und fiir lange Strecken wurden entweder Ziige oder konventionelle Fahrzeuge
gebucht. Das verkaufte Produkt war nicht mehr das Auto, sondern gewissermalBen der
Weg, den man zurlicklegen wollte. Auch die ungewdhnliche Idee eines Immobilienmaklers,
die Anmietung eines Wohnraums mit Flatrates fiir Mobilfunk und Mobilitat zu kombinieren,
sorgte flir Aufsehen und wurde schlieBlich von den groBen Mobilitatsanbietern kopiert.
Wohnen, Kommunikation und Mobilitdt aus einer Hand ergab Sinn fiir die Kunden, die
sich an Flatrate-Modelle gewohnt hatten.

Zum elektromobilen Standardprodukt fiir die Mobilitat wurde sehr schnell die Flatrate-
Kombination aus BahnCard 100 und anbieteriibergreifendem E-CarSharing. Dieser bis
heute dominierende Mobilitatsklassiker durch verkehrstrageriibergreifende Mobilitatsfla-
trates konnte jedoch erst entstehen, als sich Marktteilnehmer, die traditionell beinahe
als Gegenspieler galten, einander anndherten. Fiir uns heute selbstverstandlich, aus der
Sicht des Jahres 2010 aber geradezu vollkommen abwegig, war die Zusammenarbeit
der Deutschen Bahn und der deutschen Automobilindustrie, die fiir die massenhafte
Einfihrung 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 lkonen der deutschen
Mobilitatsindustrie zusammen, die jeweils flir sich in Anspruch nahmen, Mobilitdt fiir die
Gesellschaft bereitzustellen. Nur gemeinsam konnten es diese Unternehmen schaffen, das
Jeweilige Angebotsportfolio zu biindeln und damit die Revolution der, wie wir sie nennen,
Erneuerbaren Mobilitat einzulauten.

Natiirlich stehen wir nach wie vor im Wettbewerb zueinander, wenn es um die Kunden
geht, die sich entweder fiir uns oder fiir 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, lauft es

hervorragend in unserer Kooperation.*”
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Jan Auinger, der als Automobilmanager bei der Einfiihrung 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 behdbig war, um den deutschen
Markt mit innovativen Mobilitatsdienstleistungen aus einer Hand zu bedienen. Wir haben
damals ja erlebt, wie einige Premiumhersteller zunachst in das Dienstleistungsgeschéft ein-
getreten sind, das war CarSharing mit homd&opathischen Stiickzahlen. Auf volumenmaBig
hohe Stiickzahlen konnten wir erst kommen, als die Kooperation mit der Bahn uns damals
die gliickliche Chance bot, die wir umsetzten konnten. Als Anbieter im Volumensegment

waren wir damals einfach wie fiireinander geschaffen.”

SchlieBlich bleibt noch eine letzte groBe Veranderung, die zur heutigen Dominanz elektro-
mobiler beziehungsweise erneuerbarer Mobilitat in Deutschland gefiihrt hat: Die restriktive
Umweltregulierung fiir den Mobilitatssektor auf kommunaler, regionaler nationaler bezie-
hungsweise europdische Ebene. Schon sehr friih haben etliche Kommunen und Regionen
den hohen Gewinn an Lebensqualitat erkannt, den die 'Griine Stadt' verspricht. Zunachst
waren es vereinzelte MaBnahmen zur lokalen Emissionsminderung durch zeitlich oder ort-
lich verhangte Fahrverbote im motorisierten Individualverkehr. Spater kam dann der Ausbau
des Offentlichen Verkehrs hinzu, der die konventionell betriebenen Fahrzeuge bis heute zur
Ausnahmeerscheinung im Stadtverkehr gemacht hat. Das war der direkte Wegbereiter fiir
den Markt der alternativen Antriebe und Mobilitatsdienstleistungen. Allerdings waren es
entgegen der nationalen politischen Linie keineswegs die Metropolen, in denen die Elektro-
mobilitat sich zuerst durchgesetzt hat, wie Alexandra Sowtschick berichtet:

Jich bin 2018 mit dem Wahlversprechen einer Erneuerbaren Mobilitdt im engeren Stadtge-
biet zur Biirgermeisterin von Marburg gewahit worden. In der Bevilkerung war klar, worum
es geht, und schlieBlich war das Votum dann auch eindeutig. Bis zum Wahlerfolg mei-
ner Partei in Marburg wurde immer das ganz groBe Schaufenster fiir postfossile Mobilitdt
gesucht. Mit vielen Férdergeldern sollten die Metropolen zu internationalen Schaufens-
tern aufgepappelt werden. So wie Berlin zum Beispiel. Auch ganze Forderregionen wurden
mit Geldern (iberhduft, in denen Elektromobilitat ausprobiert werden sollte. Leider war der
Fokus meistens zu eng, so dass tatsachlich nur Elektroautos getestet wurden statt Mobi-
litatskonzepte. Uns kam das Forder-Brimborium wie eine immense Zeitgewinnungsmasche
der Industrie vor, die sich nicht traute, einfach die bestehenden Mobilitatslosungen einzu-
setzen, um nachhaltigen Verkehr zu erméglichen.

Wir in Marburg haben nicht lange auf die groBe Politik gewartet, sondern unsere Ziele

kommunal umgesetzt. Involviert waren von Beginn an alle sogenannten Stakeholder. Die
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Biirger, die Parteien, die Vereine, der Schultrager, die Universitat und natiirlich die oOrtli-
chen Gewerbetreibenden sowie alle Unternehmen, die ihr Geld mit Mobilitat verdienten, also:
Taxi-Unternehmen, der lokale OV, Fahrradverleih und Fahrradidden, Kfz-Reparaturbetriebe,
Tankstellen usw. Wir hatten abgesehen von kleineren Bedenken einzelner Betroffener einen
groBen Zuspruch fiir unser Vorhaben, was sicher auch mit dem veranderten Politik- und
Beteiligungsverstandnis der Blirger zu tun hatte, das sich in den Jahren zuvor eingestellt
hatte.

Uns ging es von Beginn an nicht um Elektroautos. Unser Ansatz war die Mobilitat. Wie
wiirden wir es schaffen, die Mobilitdt 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 geforderten
Stadten immer noch von abstrakter Zukunft gesprochen. Wir haben die Gegenwart als
Zeitpunkt fiir unsere Aktivitaten gewdhlt. Und wir haben recht behalten. Wir konnten mit
unseren fixen Modal-Split-Zielen, mit den dazugehérigen MaBnahmen aller Beteiligten und
schlieBlich auch mit dem endlich erwachten Interesse der GroBindustrie an unserem Mobili-
tatsverstandnis zeigen, dass Innovationen sich in der Provinz bewahren mtissen. Bis heute
gelten wir als Vorreiter fiir Erneuerbare Mobilitdt in den Stadten. 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 groBem Selbstvertrauen die Stadt als Schaufenster fiir nachhaltiges
Leben und Lebensqualitdt entdeckt und begonnen, konsequent die griine Stadt mit der
dazugehorigen griinen Mobilitdt zusammenzudenken. Der Umbau der Stadte, wie wir ihn
aktuell noch immer erleben, dauert naturgemdB lang. Gewachsene Infrastrukturen und
gewachsene Verhaltensmuster zu erneuern, ist insbesondere in den groBen Metropolen
nach wie vor eine gewaltige Aufgabe, wie Dipl.-Ing. Stefan Griindgens, Stadtplaner bei der

Siemens Green City, weif:

~Momentan betreue ich in Hamburg ein groBes infrastrukturelles GroBprojekt im Bereich
der Mobilitdt. Hamburg méchte sein Image als griine Hafenmetropole weiter ausbauen
und wettbewerbsfahig in puncto Lebensqualitat bleiben. Dabei geht es unter anderem um
den Riickbau des Stadtumlandes und die weitere Aufwertung des innerstadtischen Wohn-
und Geschaftsbereichs.

Mein Projektabschnitt ist im Verkehrsbereich angelagert und hat zum Ziel, die Stadt der

kurzen Wege mit schnittstellenfreier Mobilitat zu verbessern. Viel wurde hier ja schon

98



6. Ausgangsszenario 2040

gemacht in den vergangenen Jahren. S0 richtig angefangen hat das, soweit ich weil3, mit
dem Projekt 'Hamburg - Nordisch Nachhaltig’ irgendwann in den Zwanzigern. Da wurde
CO> im innerstadtischen Verkehr verboten. Das muss man sich mal vorstellen, dass das
CO:y erst noch verboten werden musste. Ich war damals Jugendlicher und habe noch dafiir
demonstriert.

Na ja, und jetzt geht es halt darum, Teile der stadtebaulichen MalBBnahmen von damals auf-
zuwerten und auszubauen. Wir versuchen etwa, Platz fiir die vorhandenen Fahrzeugflotten
bereitzustellen und mit Schnellladepldtzen fiir die Batterien auszustatten. Da integrieren
wir schon mal ganze Parkh&user in Griinanlagen, indem wir sie unter Tage verlegen.
Direkt aus dem Park oder der Einkaufspassage geht’s dann ein Stockwerk tiefer, wo sich
die Kunden per Identifikation iiber Mob-Key oder andere Provider ihre Fahrzeuge kommen
lassen. Das ist schon stark, was sich Hamburg das kosten lasst. Und von da unten geht'’s
dann entweder zu den entsprechenden Mobilitatsschnittstellen 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 Elektromobilitat? Seit das erste Ziel der Bundesre-
gierung von einer Million Elektrofahrzeugen im Jahr 2020 erreicht wurde, ist Uber alle
Kundengruppen hinweg ein Boom bei Elektrofahrzeugen und Elektromobilitdt entstanden,
und Elektrofahrzeuge haben inzwischen in Deutschland signifikante Marktanteile erobert.
Momentan beziffern 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 ausgeschopft
ist.

Und wo geht es hin mit der Elektromobilitat? Lassen wir einige Experten zu Wort kommen,
die schon immer fir die Zukunft der Mobilitat 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 wahlen. 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 fahrt. Ich denke, dass ich durch die
Fahrzeug-Option spontaner bin. Vor allem, wenn ich mit meinen Freundinnen unterwegs
bin, wird es manchmal spater. Da bin ich lieber nicht auf 5- oder U-Bahn angewiesen.”
Oder der 15-jdhrige Jesper, stolzer Besitzer eines E-Scooter: ,Mit meinen Kumpels habe

ich kiirzlich die Softwaresteuerung des Batteriesystems an meinem E-Scooter geknackt.
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Und dann die Hochstgeschwindigkeit und den Anzug gepimpt. Seitdem lasse ich wirklich
Jjeden stehen. Das macht zwar die Batterie nur so lala mit;, aber die Show an der Ampel
stimmt. AuBerdem soll der Roller nur noch ein bis zwei Jahre halten, dann kriege ich wohl
meine SeamlessMobility-Prepaid Karte. Was ich mir zuerst miete? WeiB ich gar nicht.

Wohl! eher einen kleinen Flitzer. Kostet nicht so viel.”

Eine kirzlich veroffentlichte Jugendstudie unterstreicht die Entwicklungen der vergange-
nen 20 Jahre, als zum ersten Mal mehr als eine Million Elektrofahrzeuge auf Deutschlands
StraBen fuhren. Erstens: Jugendliche haben kein Verstandnis dafiir, dass konventionelle
Fahrzeuge noch immer erlaubt sind. 70 Prozent der Jugendlichen befiirworten ein soforti-
ges Verbot von Benzin, Diesel und Gas. Fast 90 Prozent befiirworten eine deutlich starkere
Forderung von wasserstoffbetriebenen Fahrzeugen.

Zweitens: Nur sechs Prozent der Jugendlichen kdnnen sich den Besitz eines Autos als rea-
listische Option fiir ihre Mobilitat vorstellen. Auch dies unterstreicht einen anhaltenden
Trend: Aus der historischen Perspektive des Jahres 2010 oder 2015 betrachtet, ist das
Mobilitatssystem bei den Jugendlichen inzwischen fast beinahe vollstandig transformiert.
Wahrend der Autobesitz in Teilen der adlteren Generation noch immer selbstverstandlich
ist, empfinden Jugendliche nur noch in landlichen Regionen den Fahrzeugbesitz als realis-
tische Mobilitatsoption. Namlich dann, wenn Mobilitatsdienste entweder nicht vorhanden
sind oder nicht permanent zur Verfiigung stehen.

Kann es sein, dass die Zukunft der Elektromobilitdt im Grunde bereits entschieden ist?
Elektromobilitdt ist bei Jugendlichen der Normalfall und der Trend zu nutzenbasierten
Mobilitats-Tarifen wohl nicht mehr umkehrbar, wie zahlreiche Akzeptanzstudien bei Ju-
gendlichen zeigen. Die Normalitat der konventionellen fossilen Fortbewegung, wie sie heute
im Grunde nur noch der Generation der liber Sechzigjahrigen geldufig ist, ist weitestgehend
der Normalitat der elektromobilen Fortbewegung gewichen. Die Entwicklung der Mobilitat
in den 20 Jahren seit 2020 hat viele Gewohnheiten, Industriestrukturen und unsere Stadte
verandert. 20 Jahre, in denen eine Revolution, eine groBe Transformation stattgefunden
hat. Und das fast unbemerkt, so sehr hat sie sich in die Mobilitdtsbediirfnisse unserer

Gesellschaft eingefiigt.
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/. Der Autohersteller und das
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

Mobilitatsdienstleister

Die Einschatzung der Experten, wie das Unternehmen unter den gegebenen Rahmenbedin-
gungen des Ausgangsszenarios 2040 ein erfolgreicher Akteur im Bereich der Elektromobili-
tat werden kann, beeindruckt durch die hohe Ubereinstimmung der wesentlichen Kernthe-
sen aller drei erarbeiteten Backcastingpfade. Trotz dreier interdisziplinar zusammengesetz-
ter Arbeitsgruppen und einer prinzipiell unbegrenzten Anzahl moglicher Backcastingpfade
wurden zwar drei unterschiedliche Backcastingpfade entwickelt; in entscheidenden Aspek-
ten kommen die drei Backcastinggruppen jedoch zu - im Grundsatz - iibereinstimmenden
Schlussfolgerungen:

In unterschiedlich starker Akzentuierung miinden die ersonnenen Aktivitaten des Unterneh-
mens in allen drei Backcastingpfaden darin, dass das Unternehmen nur dann ein fiihrender

Anbieter von Elektromobilitat werden konne, wenn folgende drei Bedingungen erfiillt seien:

1. Um ein filhrender Anbieter von Elektromobilitat zu werden, muss das Unternehmen
die technologische Kompetenz fiir den Bau von Elektrofahrzeugen besitzen. Insbeson-
dere die Kompetenz fiir die Batterietechnologie sei hierfiir 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 miisse.
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2. Neben der technologischen Kompetenz sei ein breites Spektrum an Mobilitdtsdienst-
leistungen fiir eine marktfiihrende Position im Bereich der Elektromobilitdt notwendig.
Im gegebenen Ausgangsszenario fiir das Jahr 2040 sei eine marktfilhrende Positionie-
rung des Unternehmens im Bereich der Elektromobilitat nur dann plausibel beschreib-
bar, wenn alle vom Kunden nachgefragten Produkte und Produktkombinationen aus
Elektrofahrzeugen sowie komplementaren, erganzenden Dienstleistungen aus einer

Hand angeboten wiirden.

3. Das Angebot eines um vielfaltige Dienstleistungen erweiterten Produktportfolios er-
fordere ein unternehmerisches Selbstverstandnis als (automobiler) Mobilitatsdienst-
leister. Einerseits behalte das Unternehmen ein in seiner eigenen Tradition stehendes
Selbstverstandnis als Technologiekonzern mit starker, kulturpragender Kompetenz in
der Entwicklung und Produktion von (Elektro-)Fahrzeugen. Anderseits miisse das
Unternehmen allerdings starke Anstrengungen fiir den Aufbau von Mobilitatsdienst-
leistungskompetenzen unternehmen, um im Referenzrahmen des Ausgangsszenarios
2040 eine marktfilhrende Stellung im Bereich der Elektromobilitdt zu erhalten. Im
Zuge der Schwerpunktsetzung auf den Aufbau von Dienstleistungen werde das tradi-
tionelle Selbstverstandnis eines Technologiekonzerns in das nun dominierende Selbst-

verstandnis eines Mobilitatsdienstleisters integriert.

Trotz der hohen Ubereinstimmung im Ergebnis der drei Backcastingpfade, variieren diese

im Detail und setzen unterschiedliche Schwerpunkte!:

e Im  Backcastingpfad der  Gruppe 1 wird die  Entwicklung  einer
Mobilitatsdienstleistungs- und einer Elektrofahrzeugstrategie so koordiniert,
dass zu den wichtigen Meilensteinen der Markteinfiihrung von Elektrofahrzeu-
gen entsprechende Mobilitatsdienste bereitstehen. Den Ausgangspunkt dieser
zweigeteilten Strategieentwicklung bildet das Ziel im Jahr 2040 der weltweit
fuhrende Mobilitatsdienstleister zu sein, zu dessen Erreichung im Jahr 2036 das
Elektrofahrzeug die Nummer 1 im eigenen Fahrzeugportfolio sein miisse. Auf dem
Pfad riickwarts aus dem Jahr 2040 scharft diese Gruppe einerseits das Profil des
Unternehmens als technologischen Marktfiihrer bei Elektrofahrzeugen mit dem
Bekenntnis ,Wir sind ein produzierendes Unternehmen”. Viel starker als die anderen
Gruppen konzentriert sich Gruppe 1 bei der Entwicklung ihres Erzahlstranges auf den
Aufbau von Forschungs-, Entwicklungs- und Produktionskompetenz fiir Fahrzeuge

und die Batterietechnologie.

!Nachfolgend werden konkrete MaBnahmen, die auf den Backcastingpfaden vermerkt wurden, kursiviert

und durch Anfiihrungszeichen gekennzeichnet in den FlieBtext eingearbeitet.
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Andererseits reagiert die Gruppe auf die Marktsituation im Ausgangsszenario mit
einem Aufbau des Geschaftsfeldes Mobilitdtsdienstleistungen. Aus der Schnittmenge
im Jahr 2010 bestehender Restriktionen der Elektromobilitat und der angedeuteten
Nachfrage nach Mobilitatsdienstleistungen im Ausgangsszenario 2040 erkennt die
Gruppe 1 das Elektrofahrzeug als Chance, den Bereich der Mobilitatsdienstleis-
tungen zu besetzen. Uber Beteiligungen und Akquisitionen u.a. von Flug- und
Bahngesellschaften sowie die Entwicklung diverser Geschafts- und Nutzungsmodelle
fur Elektrofahrzeuge erhalt der Finanzdienstleistungsbereich des Unternehmens eine
strategisch herausragende Rolle: Mobilitatsdienstleistungen werden innerhalb der
Finanzdienstleistungen integriert; trotz der Notation als ,produzierendes Unter-
nehmen® dominiert aber die Produktkategorie Mobilitdt das Selbstverstandnis des
Unternehmens, wie am Slogan des Unternehmens im Jahr 2036 deutlich wird: ,,Move

bewegt”.

e Im Backcastingpfad der Gruppe 2 tritt die Bedeutung von Elektrofahrzeugen fiir das
Unternehmen noch weiter in den Hintergrund, die Dienstleistungssparte wird zum
Treiber des elektromobilen Geschafts. Als einzige Gruppe nennt die Gruppe 2 ein
konkretes Ziel, in dem sich die Dominanz des Dienstleistungssektors spiegelt: ,./m
Jahr 2024 werden 70% des Ergebnisses aus Mobilitdts- und Finanzdienstleistungen
gewonnen.”

Ahnlich 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 fiir Elektrofahrzeuge vorsieht und explizit eine internationale
Elektrofahrzeugstrategie verfolgt?. Diese sei notwendig, um iiber Skalen- und Lernef-
fekte in Deutschland Marktfiihrer zu werden. Auch in der Konvergenz von physischer
Mobilitat und Kommunikationsmedien, die iiber eine , App-Strategie” zum Aufbau von
Mobilitatsdienstleistungen fiihren, setzt diese Gruppe einen Schwerpunkt auf das als

entscheidend fiir den Unternehmenserfolg erachtete Dienstleistungssegment.

o Im Backcastingpfad der Gruppe 3 wurde eine - in den anschlieBenden Evaluations-
gesprachen - intensiv diskutierte Frage aufgeworfen, namlich diejenige nach der op-

timalen organisatorischen Verankerung der Elektromobilitat. Im Zuge einer mit den

°Die Gruppe 2 ist mit ihrer Entscheidung fiir 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 befordert.
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anderen Backcastingpfaden vergleichbaren, strategischen Positionierung als Mobili-
tatsdienstleister organisierte diese Gruppe an einem kritischen Punkt die ,Biindelung
aller EV-Aktivitaten in E-GmbH".

Anders als die Gruppen 1 und 2, reduzierte die Gruppe 3 mit der ,Auslagerung von
Geschaftsbereichen” die Wertschopfungstiefe auf Seiten der Fahrzeugkomponenten.
Mit dem Fokus auf die Festigung der Kundenschnittstelle in dem als dienstleistungs-
intensiv beschriebenen Wachstumsfeld Elektromobilitdt 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 uber den Bedarf einer ,starkeren Professionalisierung jenseits von Projekthausern®
im Bereich der Elektromobilitat der konsequente Schritt einer eigenen Organisations-
einheit aufgezeigt, wahrend die anderen Gruppen die Entwicklung der Elektromobilitat

in den vorhandenen Strukturen vorantreiben.

Der Kern der strategischen Positionierung des Unternehmens im Bereich der Elektromobi-
litat ergibt bei allen drei Backcastingpfaden die folgende, grundlegende Schnittmenge:

An die Stelle eines Selbstverstandnisses als technikfokussiertes Automobilunternehmen tritt
in den drei Backcastingpfaden das Selbstverstandnis eines Mobilitatsdienstleisters. Nicht
mehr das Produkt Automobil, sondern das Produkt Mobilitdt bilde im Ausgangsszenario
2040 die strategisch optimale Marktpositionierung, wobei der Bereich der Dienstleistungen
den Ausgangspunkt einer integrierten, elektromobilen Produktplanung darstellt. Wesentlich
hierbei ist, dass Mobilitatsdienstleistungen in den Backcastingpfaden nicht exklusiv fiir Elek-
trofahrzeuge vorbehalten seien, sondern antriebsneutral tiber das gesamte Fahrzeugportfolio
angeboten werden. Zwar werde in den Backcastingpfaden grundsatzlich eingeraumt, dass
zukiinftig Elektrofahrzeuge ohne jegliche, komplementare Dienstleistung verkauft werden
konnten; das zukiinftige Kernprodukt in den drei Backcastingpfaden sei jedoch im Grundsatz
ein elektromobiles Gesamtpaket, welches vom Mobilitdtsbedarf ausgehend Dienstleistungen
und Fahrzeuge koppele.

Als die wesentlichen, komplementaren (Mobilitats-)Dienstleistungen in den drei Backcas-
tingpfaden werden hierbei Bahn- oder Flugtickets, verschiedene Nutzungsgarantien und -
pakete, wie bspw. fahrzeugunabhangige Kilometerpakete oder Zugriffsrechte auf konventio-
nelle Fuhrparks im Bereich der Langstreckenmobilitat sowie alternative Fortbewegungsmit-
tel im Bereich der Kurz-, und Kiirzestmobilitat iiber Micromobilitatsprodukte genannt. Als

weitere Komplementarprodukte werden aber auch Nutzungsrechte fiir Parkplatze, Logistik-,
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Navigations-, oder mobilitatsbezogene Sicherheits- und Finanzdienstleistungen sowie ver-

schiedene Flatrate-, Pre-paid-, Kilometer- oder Zeittarife vorgeschlagen?.

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 Mobilitatsdienstleister, der seine Identitat zu
groBen Teilen aus einem erweiterten Geschaftsmodell mit einem deutlich veranderten Auf-
tritt im Markt verbindet. Eine damit einhergehende bzw. aktiv herbeizufiihrende innere
Haltung und Selbstwahrnehmung als Mobilitatsdienstleister wird in den Backcastingpfaden
daher als eine der wesentlichen Aufgaben benannt.

Von zentraler Bedeutung ist die Entscheidung der Expertengruppen das Unternehmen zu
einem Mobilitatsdienstleister zu entwickeln, da diese Entscheidung auf Grundlage einer Ab-
straktion von der Frage- und Aufgabenstellung des Backcastingprozesses beruht, namlich
einer Abstraktion vom Betrachtungsgegenstand Elektrofahrzeug. Die Aufgabenstellung des
Backcastingprozesses sah die Entwicklung eines Pfades vor, auf dem das Elektrofahrzeug
in groBen Stiickzahlen in das Produktportfolio des Unternehmens integriert werden kann.
Zwar wird das Elektrofahrzeug innerhalb der Backcastingpfade auf der Ebene der Mobili-
tatsdienstleistungen integriert; als zentral fiir die Entwicklung aus dem Ausgangsszenario
2040 wurde jedoch nicht das Elektrofahrzeug, sondern das ilibergeordnete Produkt Mobili-
tat mit seinen enthaltenen Dienstleistungen definiert. Der Antrieb der Fahrzeuge sei hierbei
zunachst irrelevant, wie ein Experte der Backcastinggruppe 1 in der Gruppendiskussion des
Backcastingworkshops darlegt: Durch die starke Konzentration auf mogliche 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
Jeigentlich unabhangig von der E-Traktion sind. Wenn man Mobilitatsanbieter sein will, ist
das auch ohne E-Fahrzeug méglich” (C1).

Die Begriffe Elektrofahrzeug und Elektromobilitat, die im offentlichen Diskurs mitunter
synonym verwandt werden (vgl. Plischel, 2010), verbinden und iiberlappen sich innerhalb
der Backcastingpfade und werden zu einer nicht-trennbaren Einheit. Deutlich wird dieses
Verhaltnis von Fahrzeug und Dienstleistung in einem der Kernerkenntnisse dieses Backcas-
tingworkshops, bei welchem ein Experte in der gemeinsamen Diskussionsrunde verdeutlicht:
~Mobilitatsdienstleistungen sind zwar ohne Elektrofahrzeuge denkbar, aber Elektrofahrzeu-

ge nicht ohne Mobilitétsdienstleistungen™ (C1).

3Infolge der intensiven Auseinandersetzung der Branche mit Diversifikationsstrategien und -moglichkeiten
im dienstleistungsbezogenen Down-Stream Bereich sind aktuell vielfaltige Ansatzpunkte fiir Leistungen

in der Diskussion. Siehe hierzu exemplarisch die Aufzahlung bei Bain & Company (2011).
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Der Begriindungszusammenhang, aus dem die drei Backcastinggruppen die Notwendigkeit
der Schwerpunktsetzung im (Mobilitats-)Dienstleistungsbereich herleiten, ergibt sich aus
folgender grundlegenden Uberlegung, die mehrfach in der Zwischenevaluation sowie der
Abschlussdiskussion des Backcastingprozesses dargelegt wurde:

Um im gegebenen Marktumfeld des Ausgangsszenarios einen signifikanten Marktanteil bei
Elektrofahrzeugen zu erreichen, miisste das Unternehmen sich allen Rahmenbedingungen
des Ausgangsszenarios 2040 stellen und diese auf die Belastbarkeit eines moglichen, elek-
tromobilen Geschaftsmodells hin iiberpriifen. Einerseits seien Mobilitatsdienstleistungen 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 angefiihrt:

So seien Elektrofahrzeuge zu teuer und alltagsuntauglich, dass diese entweder nur durch
Subventionen, wie politisch gesteuerte Kaufanreize, staatliche Bonuszahlungen, oder durch
die Inkaufnahme negativer Deckungsbeitrage des Herstellers im Markt platziert werden
konnen. Wiirden Elektrofahrzeuge jedoch von Beginn an mit komplementaren Dienstleis-
tungen angeboten, durch welche negative Deckungsbeitrage und etwaige Alltagsuntaug-
lichkeiten umgangen, oder aber kompensiert werden kdnnten, bestiinde mit dem Aufbau
eines Dienstleistungs-Portfolios ab sofort die Chance zu einem gewinntrachtigen Einstieg
in den Elektrofahrzeugmarkt.

Die Basisvermutung der Expertengruppe, dass der sofortige Aufbau von Mobilitatsdienst-
leistungen als komplementdres Geschaftsmodell fiir die erfolgreiche Markteinfiihrung von
Elektrofahrzeugen sinnvoll sein kdnnen, wurde durch Marktentwicklungen und Branchen-
analysen im Zeitraum der Erhebung unterstiitzt (vgl. PwC, 2010). Dass diese Erkenntnis
jedoch einen fundamentalen Wert im Rahmen der Fallstudie einnimmt, erschlieBt sich aus
folgendem Gedankengang, der in der Gruppendiskussion des Backcastingworkshops erar-
beitet wurde:

Von einem zukiinftigen Ziel aus denkend, erscheinen Mobilitdtsdienstleistungen als notwen-
dige Bedingung fiir eine erfolgreiche Marktstellung im Ausgangsjahr 2040. Mobilitatsdienst-
leistungen sind im Jahr 2040 jedoch keine Kompensationsleistungen eines Unternehmens,
das lediglich den Absatz von Fahrzeugen verfolgt. Mobilitatsdienstleistungen werden im
Ausgangsjahr 2040 von den Backcastinggruppen als gewinntrachtiges Standbein des Un-
ternehmens betrachtet, bei welchem die strategische Verschrankung von Dienstleistung und
Fahrzeug als Alleinstellungsmerkmal im Wettbewerb gelten kann. Wird der Geschaftszweig

von Mobilitatsdienstleistungen im Jahr 2040 als erreichtes und profitables Ziel gesetzt, er-
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scheint der Weg dorthin nicht als Biirde, sondern als das (retropolierende) Verfolgen einer
strategischen Zielsetzung:

So beschreibt die von den Expertengruppen getroffene Grundhypothese zum zukiinftigen
Geschaftsgebaren des Unternehmens eine Kopplung von nutzungs- und produktinnovati-
ven Portfoliostrategien. Die Entscheidung fiir Mobilitatsdienstleistungen im Rahmen der
Backcastingpfade griindet damit auf einer qualitativ anderen Logik als einer rein temporar-
induzierten Kompensationsstrategie der heute bestehenden, technischen Restriktion.
Wiirden Mobilitatsdienstleistungen ab sofort mit dem langfristigen Ziel eingefiihrt, der-
einst zum profitablen Kerngeschaft des Unternehmens zu werden, wiirden diese Mobilitats-
dienstleistungen auch dann weiterhin angeboten, wenn technologische Restriktionen des
Elektrofahrzeugs gelost werden konnten. Bei einem finanziellen Erfolg nutzenbasierter Mo-
bilitatsdienstleistungen, so die Annahme der Experten, wiirden diese Dienstleistungen somit
kaum wieder vom Markt genommen. Technologische Restriktionen von Elektrofahrzeugen,
die heute als solche wahrgenommen wiirden, bestiinden nicht mehr, sobald Dienstleistungen
diese Einschrankungen aufldsten. Vielmehr wiirden einmal veranderte Mobilitatsmuster, die
auf der gesteigerten Nachfrage von Mobilitatsdienstleistungen beruhen, nicht einfach durch
eine bessere, d.h. billigere, Batterietechnologie wieder verandert werden.

Auf den Punkt gebracht, formulierte ein Experte die strategische Ableitung dieser Argu-
mentation in der Abschlussdiskussion des Backcastingworkshops folgendermaBen: ,Je frii-
her Move Mobilitatsdienstleistungen anbietet, desto gréBer wird das Potenzial 2040 fiir das
Elektrofahrzeug” (V2).

Dass ein moglicher Markterfolg von Elektrofahrzeugen ein systeminnovatives Potenzial im
Automobilsektor bedingen konnte, war allen Experten im Vorfeld der Fallstudie durch ihre
Beschaftigung mit diesem Thema bekannt. Dass das Unternehmen in der Zukunft jedoch
kein maBgeblich technikgetriebenes Unternehmen, sondern in deutlichem MaBe ein dienst-
leistungsgetriebenes Unternehmen sein wiirde, um signifikante Marktanteile im Bereich der
Elektromobilitat 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 fir die Rahmenbedingungen des Gedankenexperiments fiir das Jahr 2040
uberholt. Und so beschreibt ein Experte schlieBlich sein Erstaunen liber die hergeleitete
Verschrankung von Elektrofahrzeug und Mobilitatsdienstleistungen in allen Backcasting-

gruppen wie folgt:
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.Und, was ich richtig spannend fand: Dass eine Mobilitatsdiskussion liber die
Schiene mit aufkam. Wobei es ja eigentlich gar nicht das Thema per se erstein-
mal war und wir ja fast genauso viel tiber Mobilitat, liber Mobilitatsdienstleis-
tungen gesprochen haben, wie iiber Elektrotraktion, und wo einfach die gleiche
Frage dahinter ist: Wollen wir es wirklich machen? Und wenn wir es machen:
Wollen, miissen wir einfach strukturell rangehen und strukturell hier etwas ver-
dndern” (C1-Evalu., Z. 27-32).

Das Ringen zwischen altem und neuem unternehmerischen Selbstverstandnis wurde entlang
der Diskussion um die Zukunft der Wertschopfungstiefe innerhalb der Backcastinggruppen
deutlich:

Um im Jahr 2040 optimal innerhalb des Ausgangsszenarios positioniert zu sein, entschieden
sich alle Gruppen, neben der Ausweitung der Unternehmensaktivitdten im dienstleistungs-
getriebenen Downstreambereich, auch fiir eine Ausweitung der Wertschépfung im techno-
logiegetriebenen Upstreambereich. In allen drei Backcastingpfaden baut das Unternehmen
seine Kompetenzen im Technologiefeld der Traktionshatterie deutlich aus und besetzt hier
im Jahr 2040 wesentliche Wertschopfungsstufen. Mit der gleichzeitigen Ausweitung der
Wertschopfungsaktivitaten in Richtung Dienstleistung und Technologie spiegeln die Back-
castinggruppen zum Zeitpunkt der Erhebung aktuelle Diskussionspunkte in diesem Thema
und optieren mit der Ausweitung der Wertschopfungsaktivitaten fiir eine maximale Technik-
und Vertriebskompetenz des Unternehmens.

Vollstandig in Ubereinstimmung mit der oben dargestellten, strategischen Leitlinie, das Un-
ternehmen als einen Mobilitdtsdienstleister positionieren zu wollen, entspricht die Auswel-
tung der Wertschopfungsaktivitaten im Downstreambereich aller drei Backcastingpfade der
neueren strategischen Logik von Autoherstellern. Durch Geschéaftsaktivitaten im Downstre-
ambereich, wie etwa durch Service-, Finanz- oder sonstige Dienstleistungen, werden hierbei
hohe Margen erwirtschaftet, das Potenzial fiir eine langfristigere Kundenbindung erwartet
sowie schwindende Umsatze 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 Verkiirzung der Wertschopfung auf Seiten der Autohersteller durch das
Elektrofahrzeug prognostizieren, entscheiden sich alle drei Backcastinggruppen jedoch auch
fiir eine Ausweitung der Wertschopfungsaktivitaten 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 lauft der Verteilung der automobilen Wertschopfung 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 verstarkten Modularisierung im Automobilbau und einer stark
gestiegenen Innovationskraft der Zulieferindustrie wurden in den vergangenen Jahrzehnten
groBe Wertschopfungsbestandteile an die Zulieferindustrie ausgelagert, und in Fach- und
Beratungsinstitutionen wird davon ausgegangen, dass dieser Trend der Kompetenzverschie-
bung von den OEM zu den Zulieferern kiinftig andauern wird (vgl. VDA, 2012). Dieser, fiir
konventionelle Antriebsarten vielfach beschriebene Trend, dessen verscharfte Fortsetzung
beim Elektrofahrzeug erwartet wird, findet in den Backcastingpfaden jedoch keine Entspre-
chung; im Gegenteil:

Move im Jahr 2040 ist ein Unternehmen, das es nicht nur geschafft hat das Selbst-
verstandnis und das dienstleistungsgetriebene Produktportfolio eines Mobilitatsdienstleis-
ters zu entwickeln; das Unternehmen hat dariiber hinaus die Wertschépfungsarchitektur
der Batterieindustrie internalisiert. Geschafft wird die Integration der elektrochemischen
Speichertechnologie in die unternehmensinterne Wertschopfung auf verschiedenen Wegen.
Grundsatzlich sehen alle Backcastingpfade vor, dass Forschungs- und Entwicklungsaktivita-
ten innerhalb der bestehenden Strukturen personell und strukturell so aufgewertet werden,
dass die Batterietechnologie zu einer Kernkompetenz des Unternehmens wird. Uber die un-
ternehmensinternen Aktivitaten hinaus sehen die Backcastingpfade auBerdem vor, dass mit
brancheninternen und -externen Kooperationen sowie Akquisitionen von Batterieherstellern
verschiedene Abstufungen einer strategischen Risikostreuung vorgenommen wurden, um
einen Zugriff auf die Batterietechnologie im Jahr 2040 fir das Unternehmen zu gewadhr-

leisten.

Die Entscheidung fiir das Besetzen der technologischen Kompetenz wurde in den
drei Gruppen gleich hergeleitet: Die Traktionsbatterie werde auch im Jahr 2040 einen
signifikanten Anteil der Wertschopfung am Elektrofahrzeug ausmachen, weswegen die Ver-
fligbarkeit durch eigene Technologiekompetenz sowie liber Kooperationen ein wesentliches
Element einer starken Wettbewerbsposition sei. Als ein entscheidendes Argument fiir diese
notwendige Bedingung zogen die Backcastinggruppen die Unternehmenshistorie heran,
aus der die Notwendigkeit der Technologiekompetenz im Bereich der Elektromobilitat
hergeleitet wurde:

Aus dem historisch tief verwurzelten Selbstverstandnis 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 Mobilitatsdienstleister nicht notwendigerweise die Batterietechnologie
beherrschen miisse, um Elektromobilitat 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 hochstmaoglicher Qualitat
erhalten, und die Kompetenzverschneidung aus Dienstleistungs- und Technologiekompe-
tenz bilde dafiir die Blaupause fiir eine bestmogliche Positionierung des Unternehmens im
Markt.

Als bedeutender Einfluss wurde iiberdies die kulturelle Verwurzelung des Unternehmens
herausgestellt, aus der sich die |dentitdt des Unternehmens - und schlieBlich auch die
Bedeutung der Marke im Wettbewerb ableiten lasse. Entlang einer Diskussion eines
moglichen, elektromobilen Geschaftsmodells wurde in der ersten Gruppendiskussion des
Backcastingworkshops anhand einer Positionierungsmoglichkeit im Jahr 2040 folgende
kontroverse Diskussion initiiert, an deren Ende alle Backcastinggruppen libereinstimmten,
dass die historischen Wurzeln des Unternehmens einen nicht-abstreifbaren kulturellen Wert
enthalten:

Unter dem Stichwort des ,Puma-Modells” stellte eine Expertengruppe ein mogliches
Geschafts- und Wertschopfungsmodell vor, das dazu dienen sollte, ihr favorisiertes
Modell gegen das sog. ,Puma-Modell* kontrastierend zu begriinden. So sei es - analog
zum Geschaftsmodell 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 miissen. Im
Bereich der Elektromobilitdt sei es moglich die Entwicklungs- und Produktionskosten
fiir den Aufbau von Kompetenz und Anlagen zu sparen und fertige Elektrofahrzeuge bei
Zulieferern zu bestellen, um sich ganz auf vertriebliche Aktivitaten im margenstarken
Downstream-Bereich zu konzentrieren.

Als Vorteile und Chancen dieses Wertschopfungs- und Geschaftsmodells wurde unterstellt,
dass man als klassischer Autohersteller die Wertschopfungsstufen der Produktion und
ggf. sogar der Entwicklung an Zulieferer auslagern kénne. Das finanzielle Risiko durch
produktions-, wie auch entwicklungsseitige Investitionen fiir das Elektrofahrzeug wiirde
somit auf die Zulieferindustrie verlagert, und das Unternehmen konnte fiir das eigene
Mobilitatsportfolio das jeweils beste Elektrofahrzeug aus einem angenommenen Angebot
bestellen. Bei der Fokussierung auf die Entwicklung von Mobilitatsdienstleistungen seien
neben den erwartbaren, finanziellen und risikoreichen Investitionen in Fahrzeug- und
Batteriekonzepte vor allem die Opportunitdten eines umfassenden Change-Prozesses, wie

etwa Restrukturierungen und Umschulungen umgangen. Das Unternehmen wirde innerhalb
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des ,Puma-Modells” durch das Uberspringen der Technikkompetenz im Geschaftsfeld
Elektromobilitat als Mobilitatsprovider nunmehr nur noch Dienstleister.

Dass ein Geschafts- und Organisationsmodell nach dem Beispiel des Puma-Modells -
gleichwohl es den Experten plausibel erschien - keine innere logische Verkniipfung fiir eine
strategische Positionierung des Unternehmens im Jahr 2040 aufweise, konnte als Konsens
in der Diskussion mit allen Gruppen festgehalten werden. Zwei wesentliche Griinde wurden
hierbei diskutiert, von denen der zweite jedoch als der schlagkraftigere Grund vorgetragen

und iibereinstimmend geteilt wurde:

1. Einerseits berge die vollstandige Abhangigkeit von Zulieferern von Komplettfahrzeu-
gen ein Risiko der technologischen Beliebigkeit. Und insbesondere die Technologie-
kompetenz in Verbindung mit der Fahigkeit zur Emotionalisierung des Autos ent-
spreche einer nicht-abtrennbaren, strategischen Logik des Unternehmens. Unter der
gedanklichen Voraussetzung einer bestmoglichen Positionierung des Unternehmens
im Jahr 2040 sei es daher plausibel einen groBtmaoglichen Teil der integrierten techni-

schen und emotionalen Wertschopfung innerhalb der eigenen Prozesse zu behalten.

2. Weiterhin wurde gegen das ,Puma-Modell* vorgebracht, dass das Unternehmen
durch solch eine Entscheidung vollstandig aus der eigenen Historie und somit
aus seiner Kultur mitten in eine Identitatslosigkeit fiele. Das Auto und dessen
Entstehungsprozess in den Forschungs-, Entwicklungs-, Komponenten- und Pro-
duktionsbereichen sei bereits heute nicht nur Mittel zum Zweck fiir die Schaffung
von Unternehmensgewinnen, sondern integraler Bestandteil der einheitsstiftenden
Unternehmenskultur, bei der das Auto Ausgangs- und Kulminationspunkt der unter-
nehmerischen |dentitat sei. Als sinnstiftendes Element der Unternehmensidentitat
konne die Fahrzeugentwicklung und -produktion nicht abgestreift und zurtickgelassen
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, miisse, um
erfolgreich sein zu kénnen, auch in der normativen Zukunft Move bleiben - also ihre
Identitat nicht verlieren*, was eben auch die technologische Kompetenz beinhalte.

Trotz wohlbegriindbarer, betriebswirtschaftlicher Griinde fiir das Verfolgen eines

“Der von mehreren Experten im Backcastingworkshop paraphrasierte Satz ,Move muss Move bleiben* re-

kurriert auf eine von der Arbeitnehmervertretung des Unternehmens verwendete, affirmative Losung zur
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vertriebsfokussierten ,Puma-Modells” stehe der kulturelle Kern des Unternehmens
fur mehr als nur eine betriebswirtschaftliche Logik. Vielmehr seien die historischen
Wurzeln in der unternehmenskulturell einigenden Identitat eines technologischen
Produktverstandnisses und der damit verbundenen organisatorischen Integration ein

nicht verhandelbares Element fiir eine bestmdogliche 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 moglichen elektromobilen Transformationspfa-
den abgeschlossen wurde, startete mit dem anschlieBenden Roadmappingprozess die Da-
tenerhebung fiir 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 Verkniipfung notwendiger
Veranderungsschritte auf Unternehmens- und Fachbereichsebene iiberfiihrt (vgl. Kap. 4.4).
Die ubergeordnete Frage, an der sich die Expertengruppen innerhalb des Roadmappingpro-

zesses orientierten, lautete:

Welche inhaltlichen Vernetzungen und welche zeitlichen Synchronisierungen waren zwischen
den beteiligen Fachbereichen notwendig, um die entwickelten Backcastingpfade umsetzen

zu konnen?

Die Ergebnisse des Roadmappingprozesses sowie der Evaluationsinterviews geben auf un-
terschiedlichen Ebenen Auskunft iiber die Konsequenzen fiir die kiinftigen Prozesse der
Produktentstehung und notwendigen fachlichen Vernetzung zwischen den betrachteten
Fachbereichen (Kap. 7.2.1) sowie den damit einhergehenden bereichsiibergreifenden 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 fihrender (Elektro-)Mobilitatsdienstleister zu sein, zeigte sich bei der

zeitlichen und inhaltlichen Synchronisierung der geplanten Aktivitaten, 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 Mobilitat und (Elektro-)Fahrzeug integriert geplant werden miiss-

ten®.

7.2.1. Der elektromobile Produktentstehungsprozess

Ausgehend von der Hypothese der Backcastinggruppen, dass das Unternehmen zu einem
Mobilitatsprovider werden musse und nur mit dem integrierten Produkt Mobilitat, beste-
hend aus Dienstleistung und Fahrzeug, die eine strategisch gunstige 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 Verstandnis eines elektromobilen Produktentstehungs-
prozesses (E-PEP)°.

So wurden in der Zwischen- und der Abschlussdiskussion des Roadmappingprozesses aus-
schlieBlich 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
fachbereichsiibergreifenden Vernetzungen und Meilensteinen als entscheidendes Ergebnis
des Roadmappingprozesses zu diskutieren, etablierte sich schnell in der Arbeits- und der
anschlieBenden Diskussionsphase.

Sowohl in der Ergebnisbewertung am Ende des Roadmappingprozesses wie auch in den
abschlieBenden Evaluationsinterviews war der Aufbau, die Logik und der Ablauf des E-PEP
somit der entscheidende Ansatzpunkt fiir die Diskussion der organisatorischen Veranderun-
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 fiir die Synchronisation bzw.
die logische Abfolge der Produktentstehung grundlegende Gemeinsamkeiten bestehen. Da die Gemein-
samkeiten der entwickelten Roadmaps im grundlegenden Verstandnis der Veranderungs- bzw. Wand-
lungsrichtung iibereinstimmten, wird im Folgenden - unabhangig von vorhandenen Detailunterschieden
- das iibergeordnete und gemeinsame Verstandnis der elektromobilen Produktentstehung in den drei

Roadmaps dargestellt.
5Siehe zum Zeitraum und Ablauf des konventionellen Produktentstehungsprozess (PEP) die Ausfiihrungen

in Kapitel (Hackenberg, 2007). Im Rahmen der Diskussions- und Interviewrunden entwickelte sich ein
breiteres Verstandnis fiir den E-PEP: Unter dem E-PEP wird von den Experten die Prozesskette von
der Produktdefinition bis zum Verkauf des Produkts beim Handler bzw. durch den Vertrieb verstanden,

was stark mit den o0.g. Ausfiihrungen zur Reichweite des PEP korrespondiert.
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Im Kern der prozessualen Erwagungen zum elektromobilen Produktentstehungsprozess le-
gen sich die Experten darauf fest, dass die elektromobile Produktentstehung nur lber ei-
ne integrierte Fahrzeug- und komplementare Dienstleistungsentwicklung optimal in einem
ubergreifenden Mobilitatspaket umgesetzt werden kdnne.

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 ibergeordneten Produktkategorie
Mobilitat betrachtet. Entscheidend sei hierbei, dass sich die Definition des Anforderungs-
katalogs an das zu entwickelnde Fahrzeug verandere, denn: Ein Fahrzeug, welches nur in
Verbindung mit einer Dienstleistung absetzbar wird, werde zukiinftig nicht mehr nur aus
technologischen Kalkiilen heraus entworfen, sondern sehr viel starker aus der libergeordne-
ten Sicht des elektromobilen Gesamtpakets (vgl. Kap. 7.1).

Mit dieser prozessualen Festlegung brechen die Experten im E-PEP das im konventionellen
PEP hinterlegte Selbstverstandnis eines technologiegetriebenen Unternehmens. Nicht mehr
das Fahrzeug als Ausgangspunkt der Planung setzt die prozessual und inhaltlich dominieren-
de Bedeutung des Produkts Auto fiir das Unternehmen, sondern das Produkt Mobilitat wird
zur produktbezogenen Basis unternehmerischer Planung. Hierdurch wiirde insbesondere die
prozessuale Dominanz des Fachbereichs Entwickiung gewandelt: In der Wahrnehmung der
Experten werde die Produktentstehung und Portfolioplanung des Unternehmens momen-
tan im Fachbereich Entwicklung bestimmt, woran sich die Aktivitaten der nachgelagerten
Bereiche Komponente, Produktion, Marketing, Vertrieb und schlieBlich die Aktivitaten der
Finanzdienstleistungen ausrichten miissten. So verdndere als Konsequenz der Roadmaps
die Reihenfolge der Fachbereichsaktivitdten und die Gewichtung der Unternehmensberei-
che. Mit dem Kerngeschaft Mobilitit stehe grundsatzlich das Mobilitatspaket als Ausgangs-
punkt eines integrierten elektromobilen Produktentstehungsprozesses, innerhalb dessen das
Fahrzeuge erst als Teilkomponente eines libergeordneten Mobilitatspakets erscheint.

Das unternehmerische Handeln und Denken werde dahingehend erweitert, dass die Produkt-
komponente Fahrzeug zwar elementar fiir das elektromobile Produktportfolio sein werde;
das Fahrzeug werde in seinen Eigenschaften innerhalb der Produktentstehung allerdings erst
dann beschrieben, wenn der Business Case fiir das integrierte Mobilitatspaket innerhalb der

Finanzdienstleistungen definiert sei.

Im Gegensatz zum bestehenden Produkt- und Planungsprozess entsprechen die erarbei-
teten Ergebnisse zum Produktverstandnis sowie des daraus resultierenden Produktentste-

hungsprozesses einem Paradigmenwechsel. Ahnlich wie in anderen - vormals technologie-
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getriebenen Industrien - werde auch durch den E-PEP die automobile Geschaftslogik so
verandert, dass nicht mehr das Auto als Hardware im Upstreambereich der Wertschopfung,
sondern nunmehr die Mobilitatsdienstleistung im Downstreambereich der Wertschopfung
den dominierenden Teil des Selbstverstandnisses und der Geschaftsausrichtung bestimme.
Beispielhaft vergleicht ein Experte im Evaluationsinterview die erarbeiteten Ergebnisse des

E-PEP mit dem integrierten Produktverstandnis im Bereich der Spielekonsolenindustrie:

Wie z.B. Sony mit der PS3 [PlayStation 3, IK] [...]. Im ersten Jahr packen die
450% auf jedes Gerat 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 verlauft nach MaBgabe des Roadmappingprozesses sowie den anschlieBenden

Diskussions- und Interviewrunden folgendermaBen”:

Prozessschritt 1 und 2: Produktdefinition Mobilitdt und Entwicklung

Dienstleistungspaket

Wird vom Mobilitdtspaket aus das Geschaftsmodell im Bereich der Elektromobilitat entwor-
fen und damit die Definition der Einzelkomponenten im Bereich der Finanzdienstleistungen
angesiedelt, kommt es im fahrzeugbezogenen Teil des E-PEP zu einem Frontloadingpro-
zess®, bei dem eine Elektrofahrzeugentwicklung dienstleistungsgetrieben initiiert wird und
ein Lastenheft fiir die Entwicklung entlang der Parameter aus dem Gesamtmobilitdtspaket
besteht. Im Gegensatz zum etablierten Planungsprozess fiir das konventionelle Produkt-
portfolio kommt es zu einer Invertierung der Planungsschritte:

Der vormals letzte Schritt in der Wertschopfung, namlich die Finanzdienstleistungen, wer-
den zum neuen ersten Schritt in der Produktplanung, an den sich die technischen Entwick-
lungen nachfolgend anschlieBen. Aus der nachgelagerten Finanzdienstleistung des heutigen
Finanzdienstleistungsbereichs wird somit im Rahmen der Elektromobilitat durch das be-
schriebene Frontloading-Verfahren dieser Bereich zum prozessualen Initiator der integrierten

Mobilitatsdienstleistung. Anders im Geschaft mit konventionellen Fahrzeugen bestimmen

"Die hier beschriebenen Schritte im E-PEP werden auf Grundlage eines angenommenen, sog. eingeschwun-
genen Zustands beschrieben, also einem in sich stabilen und reproduktionsfihigen Prozess innerhalb des
betrachteten Unternehmens. Die Darstellung etwaiger Probleme zu Beginn dieses Prozessverlaufs werden
im Folgenden nur dort punktuell aufgegriffen, wo die Experten einen erhdhten Problematisierungsbedarf

geltend gemacht haben, wie bspw. fiir den Fachbereich Produktion (vgl. Kap. 7.2.2).
8Siehe zum Verstandnis eines Frontloadingprozesses Thomke und Fujimoto (2000) oder Hab und Wagner

(2006, 65fF.).
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die Finanzdienstleistungen im E-PEP das erzielte operative Ergebnis von Beginn an.
Einige Experten verdeutlichen zur Bestatigung der Roadmappingergebnisse im Evaluations-
interview diese Verschiebung anhand einer Darstellungsveranderung der Wertschdpfungs-

bzw. Prozesskette, wie etwa der Experte F1, der den Finanzdienstleistungsbereich an den

Beginn der linearen Darstellung der Wertschépfung riickt (vgl. Abb. 7.1)9.

m e Il‘lpmduminn o n

Abbildung 7.1.: Lineare Wertschopfungskette mit Bereich Finanzdienstleistungen am Start
des E-PEP (F1)

Ein anderer Experte schlagt eine zirkuldre Darstellungsform vor, um die insgesamt starkeren
Vernetzungsnotwendigkeiten bei diesem neuen Produktverstandnis zu verdeutlichen (vgl.
Abb. 7.2). Beiden Abbildungen gemein ist hierbei die Veranderung der Konfiguration einer
gewachsenen Prozesskette, und diese Veranderung wirke sich bedeutungssteigernd fiir die

Finanzdienstleistungen innerhalb der betrachteten Bereiche aus.

Die deutliche, funktionale Aufwertung, die innerhalb E-PEP dem Finanzdienstleistungsbe-
reich zuteil wird, setzt ein Experte ins Verhaltnis zur derzeitigen Verteilung der Bereichs-

rollen, indem fiir ihn die wichtigste Erkenntnis dieser Fallstudie sei,

.dass die Finanzdienstleistungen eine deutlich wichtigere Rolle spielen werden
[...]. Dass dieses Verstdndnis, eigentlich im gesamten Konzern, deutlicher for-
muliert werden milisste, das ist eigentlich eine Message, die ich ein bisschen
daraus ziehe. Sonst hdtte nicht jede Gruppe darauf gepocht, dass das Thema
Finanzdienstleistungen und Dienstleistung an sich eine gewisse Wichtigkeit er-
langen miisste. 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 Prozessanderungen zur Produktdefinition im E-PEP verandern 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 zukiinftigen Vernetzungsintensitat zwischen den Fachbe-
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Vertrieb

Marketing

Produktion
Forschung

Komponente

Abbildung 7.2.: Zirkuldare Wertschopfungskette im Bereich als Ausdruck der Vernetzung der
bereichsiibergreifenden Aktivitaten (V2)

Ist das Produkt Mobilitat 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 unterstiitzenden und komplementaren Dienstleistungen, die zusammen
mit dem Elektrofahrzeug zu Mobilitatspaketen geschniirt werden: Die heute bereits beste-
hende Dimension der Finanz- und Versicherungsdienstleistungen werden dabei mit weiteren
Leistungen hinterlegt bzw. um weitere Leistungen erganzt. Bestandteile des Leistungsspek-
trums, das zwischen Vertrieb und Finanzdienstleistungsbereich entsteht, konnen dabei u.a.
Angebote von anderen Marktteilnehmern der Mobilitatsbranche sein.

So konnen Bahn- oder Fluggesellschaften Kilometer- oder Bonuspakete gekauft und mit
dem Fahrzeug gebiindelt werden. Auch aus anderen Branchen, in denen die physische Mo-
bilitat unterstiitzt wird, wie etwa der Telekommunikationsbranche konnten Paketlésungen
erarbeitet werden, anhand derer die Schnittstelle im Ubergang von physischer und virtueller
Mobilitat fur den Mobilitatskunden vereinfacht wiirden.

Unabhangig von der Art der Kooperation zu verschiedenen Kooperationspartnern, bestiinde

reichen innerhalb des E-PEP darstellen sollten (vgl. Kap. 7.2.2), verwendeten einige Experten auch fiir

die Darstellung der Prozesskette innerhalb des E-PEP.
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die Aufgabe des Vertriebs darin, die notwendigen Pakete bedarfsabhangig fiir den Mobilitats-
kunden zu entwickeln und sowohl die dafiir notwendigen Kooperationen und Vereinbarungen
aufzusetzen sowie die daraus sich entwickelnden Pakete in die interne Produktrechnung ein-
zusteuern.

Zusammen mit den Finanzdienstleistungen ware der Vertrieb im E-PEP dafiir zustandig,
die vielfdltigen Mobilitatsbediirfnisse jedes einzelnen Kunden durch entsprechende Angebote
abzudecken und die dafiir notwendigen Kooperationen bzw. Eigenentwicklungen vorzuhal-
ten. Prozessual wiirde die Definition und die Entwicklung des Mobilitatsdienstleistungspa-
kets innerhalb der Finanzdienstleistungen durch die Validierung marktseitiger Anforderungen
sowie Marketingaktivitaten den Bereich Marketing gestiitzt.

Inhaltlich und prozessual zeigen die entwickelten Roadmaps im Bereich der Dienstleistungs-
entwicklung sehr deutlich die Konsequenzen der skizzierten Neudefinition des automobilen
Geschafts:

Die Entwicklung von Dienstleistungen, die inhaltlich weit tiber die heute verfligbaren Finanz-
und Versicherungsdienstleistungen hinausgehen und einen starken Fokus auf brancheniiber-
greifende Kooperationen unterstellt, markiert einen Bruch in der organisationsinternen Do-
minanz der technologisch gepragten Automobilentwicklung. Neben den Prozess der tech-
nologischen Entwicklung trate im E-PEP, gewissermaBen gleichberechtigt, ein Prozess der
Dienstleistungsentwicklung, die vom Grundsatz in ihrer Ausgestaltung nicht limitiert ist und

aktuell existierende Branchengrenzen durch Kooperationen oder Integration liberwindet.

Prozessschritte 3 und 4: Entwicklung Fahrzeug und Produktion

Nachdem die Eckpunkte des Mobilitatspakets definiert 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 GroBe des Fahrzeugs, die Dimensionierung der Antriebseinheit
sowie die Definition der Zielgruppe sowie deren Fahrgewohnheit in technische Fahrzeuglo-
sungen iibersetzt werden. Der Prozess der Elektrofahrzeug- und Antriebsentwicklung gleicht
hierbei im Wesentlichen den Randbedingungen dem Prozess der Entwicklung konventionel-
ler Fahrzeuge:

Die Entwicklung definiert (nach MaBgabe der Finanzdienstleistungen) das Fahrzeug und

flillt inhaltlich den Prozess der Produktentstehung, indem sie entweder selbst technische
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Losungen entwickelt, oder aber externe Zulieferer bei Komponenten steuert bzw. mit der
Komponente als internen Zulieferer wesentliche Fahrzeugkomponenten definiert und in der
Entwicklung begleitet. Inhaltlich obliegt in diesem Prozessbaustein der Entwicklung die Ver-
antwortung fiir die fahrzeugseitige Produktentstehung.

Eine enge prozessuale Vernetzung in der friihen Phase der Produktdefinition wiirde seitens
der Komponente mit dem Finanzdienstleistungsbereich und dem Vertrieb eingerichtet, wenn
Micromobile und andere Kleinstfahrzeuge fiir Kurzstrecken- bzw. Kurzzeitmobilitat entwi-
ckeln werden sollen, da die Entwicklungskompetenz fiir Fahrzeugkonzepte unterhalb der
kleinsten konventionellen Autoplattform im Bereich der Komponente vorgesehen wurde!®.
Um diese denkbaren ein-, zwei- oder dreirddrigen Fahrzeuge pass- und zielgenau fiir das
ubergeordnete Produkt Mobilitat zu entwickeln, wiirde der Komponentenbereich in diesem
Kompetenzfeld entscheidend in den E-PEP angeordnet.

Durch den Aufbau der Batteriekompetenz innerhalb des Komponentenbereichs entstiinde
in diesem Fachbereich eine der zentralen Kernkompetenzen innerhalb der fahrzeugseiti-
gen Wertschopfung. Um mit der Traktionsbatterie die Kernkomponente des Elektrofahr-
zeugs in die geplante Fahrzeugarchitektur einzubinden, aber auch die Produktions- und Ent-
wicklungskapazitaten fiir die einzelnen Elektrofahrzeugprojekte vorzuhalten bzw. zu planen,
wirde in der frilhen 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 definiert, setzt sich die Produktentstehung mit dem Start of Pro-
duction (SOP) formal in der Produktion fort.

In den ersten Produktzyklen der Elektrofahrzeuge wiirden neben dem Komponentenbereich
auch die Produktion friiher als im bisherigen PEP eingebunden. Aufgrund der hohen Inves-
titionskosten flir Fertigungsanlagen und -mittel sowie Schulungs- bzw. Weiterbildungspro-
gramme der Mitarbeiter des direkten Bereichs und damit verbundener, langer Vorlaufzeiten
wiirde eine friihe prozessuale Verzahnung zwischen der Produktion und der Entwicklung fiir
das Gesamtfahrzeug, wie auch der Produktion und der Komponente wegen fertigungsbe-

zogenen Abstimmungen der Traktionsbatterie notwendig.

01 der Abschlussdiskussion des Backcastingprozesses wurde die Kompetenzzuschreibung fiir die Entwick-
lung von Kleinstfahrzeugen im Fachbereich Komponente von einer Gruppe besonders hervorgehoben.
Das entscheidende Argument war hier, dass der Fachbereich Technische Entwicklung zukiinftig zu viele
Fahrzeuge entwickeln miisse, um gleichzeitig noch eine ausreichende Kleinstfahrzeugkompetenz aufbau-
en zu kdnnen. Als wandlungsfahiger Entwicklungsdienstleister konne der Komponentenbereich schneller
und effektiver diese Aufgabe iibernehmen. Diese Einschdtzung wurde von den beiden anderen Gruppen

geteilt und unterstiitzt.
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So sollen produktionsseitige Aufwendungen fiir Fertigungsprozesse und -anlagen minimiert
werden, indem etwa schon in der Konzeptphase der Elektrofahrzeuge die effiziente Aus-
gestaltung der Fertigungsschritte bzw. der zu planenden Anlagen beriicksichtigt werden
konnen. Vor allem bei der Gestaltung der ersten Generationen des Elektrofahrzeugs, bei
denen im kapitalintensiven Bereich der Produktion keine Erfahrungen bestehen, konnte -
so die Annahme der Experten - durch die friihe Einbindung der Produktion kostspielige

Fehlallokationen sowie damit einhergehenden Verzégerungen vermieden werden.

Prozessschritte 5 bis 7: Biindelung der Pakete im Vertrieb

Die finale Zusammenfiihrung der beiden Produktkomponenten Dienstleistung und Fahrzeug
bildet den abschlieBenden Prozessschritt innerhalb des E-PEP, bevor das Mobilitatsprodukt
in den Handel bzw. an den Kunden lberfiihrt wird. Ausgehend von einem integrierten
Business Plan wird das Produkt Mobilitat im Finanzdienstleistungsbereich in seine Wert-
schopfungsbestandteile Mobilitdtsdienstleistung und Fahrzeug getrennt, um beide Pakete
parallel zu entwickeln. In den Prozessschritten 5 bis 7 treffen die beiden Pakete im Vertrieb
wieder aufeinander, um dort integriert zu werden.

Die in den Prozessschritten 2 bis 4 entwickelten technischen und nicht-technischen Losun-
gen werden im Vertrieb erneut mit dem Merkmalskatalog des anfanglichen Geschaftsmodells
ubereinandergelegt und ggf. angepasst und zusammen mit den Finanzdienstleistungen mit
dem finalen Business Case hinterlegt, mit dem die Produkteinfiihrung bzw. die Serienbe-
treuung iiber die Handlerstruktur startet. Im Zusammenfiihren der einzelnen Produktbau-
steine lage nach Ansicht der Experten der fehleranfalligste Prozessschritt, da einerseits die
Abstimmung zu allen zuliefernden Fachbereichen organisiert werden miisste, die je mit un-
terschiedlichen Produktkategorien und zur Produktion selbiger mit sehr unterschiedlichen

Produktionsgeschwindigkeiten operierent?.

Durchgangiger Prozess: Unterstiitzung durch Forschung

Die Aufgabe der Forschung innerhalb des E-PEP liegt in der Unterstiitzung der anderen

Bereiche in der frilhen Konzeptions- und Planungsphase des Produkts. Als cross-funktional

1Ein detaillierter inhaltlicher und zeitlicher Ablauf des Zusammenfiihrens 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 Experteneinschat-
zungen nur die Notwendigkeit dieser Biindelfunktion 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 ware die Forschung innerhalb des E-PEP in verschiedenen Funk-
tionen bzw. an verschiedenen Prozesspunkten beteiligt.

Die Forschung wiirde sich dafiir von einer (gegenwartig) hauptsachlich technisch ausge-
richteten Forschung und hin zu einer integrierenden Forschung von technischen und nicht-
technischen Forschungsgebieten entwickeln missen, um alle beteiligten Bereiche im The-
menfeld der Elektromobilitat bei den jeweils anstehenden Herausforderungen als Dienstleis-
ter zu unterstitzen.

Die Hinwendung zu nicht-technischen Forschungsfeldern einer integrierten Mobilitats-,
Dienstleistungs- und Serviceforschung verandert mit den Finanzdienstleistungen, dem Ver-
trieb oder dem Marketing nicht nur die Ansprechpartner innerhalb des Unternehmens, son-
dern wiirde 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 liberndchsten Generation oder etwa
der Produktions-, und Materialforschung behalten wiirde, 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 miissen, um ein als
notwendig erachtetes gemeinsames Selbstverstandnis der Forschung zu entwickeln. Durch
das deutlich ausdifferenzierte Arbeitsfeld und prozessualen Einbindung der Forschung inner-
halb der betrachteten Bereiche, werde die Forschung den E-PEP als Querschnittsbereich
durchgdngig begleiten.

7.2.2. Bereichsiibergreifende Vernetzungen

Die fachbereichsiibergreifenden Vernetzungen gehen in den erarbeiteten Roadmaps weit
iiber 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 fiir die inhaltliche Abstim-

mung und prozessuale Synchronisation fiir einen bestmdglichen Wissenstransfer zwischen
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den betrachteten Fachbereichen gelegt. Einerseits sollten so die Ergebnisse des Roadmap-
pingworkshops validiert und andererseits fiir die Erganzung und Interpretation durch die
Experten geoffnet werden.

Die Einschatzung der Experten zum Grad und zur Qualitat der bereichsiibergreifenden
Vernetzung bestatigten weithin die erarbeiteten und dokumentierten Ergebnisse der Work-
shopreihe: Insgesamt wurde die Notwendigkeit einer deutlichen Steigerung der fachbereichs-
ubergreifenden Vernetzung benannt, die bei dem Thema der Elektromobilitat, insbesondere
aber im Bereich der Mobilitatsdienstleistungen neu bzw. andersartig zu den etablierten for-
mellen und informellen Vernetzungen hinzukamen.

Die im Laufe des Backcasting- und besonders im Roadmappingprozess gewonnen Erkennt-
nisse zu den notwendigen Vernetzungen und Koordinierungen der betrachteten Fachberei-
che fiir die Entwicklung eines elektromobilen Produktportfolios, fiihrte bei einem Experten

zu einem erstaunten Fazit bzgl. der notwendigen organisatorischen Veranderungen:

JAlso Vernetzung - das Thema ist ja nicht neu - aber die Intensitét [...]. 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 bestiinden. Dement-
sprechend verweist ein Experte auf den aktuellen Grad des fachbereichsiibergreifenden Aus-
tauschs ,also, die Bereiche sind ja schon extrem miteinander vernetzt” (Gl-Evalu., Z. 204),
weshalb nicht notwendigerweise mehr Vernetzungen aufgebaut werden miissten, sondern
bestehende Vernetzungen verandert, also bspw. intensiviert oder abgemildert werden miiss-
ten.

Analog zur Feststellung, dass die Fachbereiche bereits heute extrem miteinander vernetzt
seien, verweisen die Experten im Thema Elektromobilitat auf die Notwendigkeit einer ho-
hen Vernetzungsintensitat, bei der prinzipiell alle Bereiche - mal mehr mal weniger stark -
im Bereich der neuen Themen Elektromobilitat und Mobilitatsdienstleistungen in Kontakt
treten miissten. Ein Experte unterstreicht die Komplexitat der neu aufzubauenden bzw. neu
auszufiillenden Vernetzungen zwischen den Fachbereichen mit Blick auf die dokumentier-
ten Ergebnissen des Roadmappingworkshops, indem er feststellt: , /nsgesamt vernetzt sich
eigentlich Alles” (F1-Evalu., Z. 83).

Wie stark die betrachten Bereiche sich in den entwickelten Roadmaps vernetzen missten,
zeigt schematisch Abb. 7.412:

12Dje Experten wurden im Evaluationsinterview gebeten, ihre Wahrnehmung der aktuell bestehenden Ver-

netzungen zwischen den betrachteten Fachbereichen auf einer Vorlage einzuzeichnen sowie die notwen-
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Die Darstellung verdeutlicht die starke Einbindung der Forschung, die in der Anzahl der
Vernetzungen die anderen Bereiche libertrifft. Bei der Intensitdt bzw. der Bedeutung der
Vernetzung sind die Bereiche Vertrieb, die Finanzdienstleistungen und die Entwicklung mit-
einander verbunden, wahrend die Bereiche Komponente, Produktion und Marketing in der
Starke der Vernetzung dahinterliegen.

Die Verteilung der Vernetzungsaktivitaten 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 duBert sich der Frontloadingprozess innerhalb der Produktentstehung, bei
der die Finanzdienstleistungen als rahmengebende Instanz des integrierten Mobilitatspro-

dukts den Entwicklungsauftrag an die Entwicklung libermittelt.

7.2.3. Vernetzungen und Selbstverstdndnis aus Fachbereichssicht

Einen detaillierteren Einblick in inhaltliche Vernetzung der einzelnen Fachbereiche ergibt sich
aus der Analyse der drei erstellten Roadmaps. Anhand der jeweils sehr spezifischen 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 Refle-
xionen in den Gruppendiskussionen lassen sich aus den Veranderungs- und Vernetzungsnot-
wendigkeiten Rickschliisse zur Verdnderung des Selbstverstandnisses bzw. der Rolle jedes

einzelnen Fachbereichs ziehen, die nachfolgend jeweils pro Fachbereich dargestellt werden.

Vernetzung und Selbstverstdandnis Forschung: Von der

Technologieorientierung zum Konzern Think Tank

Innerhalb der skizzierten Veranderungen 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 schlieBen die Vernetzungen des veranderten
Produktentstehungsprozesses ein; sie gehen allerdings dariiber hinaus, da auch informelle Abstimmungs-
und Vernetzungsnotwendigkeiten jenseits des E-PEP als notwendig erachtet wurden. Die fachbereichs-
libergreifende Vernetzungsintensitdt wurde qualitativ liber alle Experteneinschdtzungen gemittelt. Die
Dicke der Linien beschreibt den Grat der Vernetzung: Je dicker die Linie, desto hoher die Vernetzungs-

intensitat und vice versa.
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komponenten- und produktionsseitigen Vernetzungen in den Themenfeldern alternativer
Antriebskonzepte, der Batterietechnologie der ndchsten und lbernachsten 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
fiir die Themen der Letzte-Meile- und Mobilitatsdienstleistungsforschung die Bereiche der
Finanzdienstleistungen, des Vertriebs und des Marketing sind. Die Forschung baut somit im
Themenfeld der Elektromobilitat Vernetzungen - und damit einhergehende Kompetenzen
- auf, die zum Zeitpunkt des Roadmappingprozesse nicht oder nur rudimentar 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 Wertschopfungskette eine cross-funktionale Anordnung Uber alle Bereiche
der Wertschopfungskette ein (vgl. Abb. 7.3). Die veranderten Tatigkeiten der traditionell
technologie-orientierten Forschung beschreibt ein Experte damit, dass die Forschung der
Libergreifende Think Tank des Unternehmens” (R1-Evalu., Z. 109-110) werde, also ein An-
sprechpartner, in dem alle wesentlichen inhaltlichen Verdanderungen des Unternehmens auf
dem Weg zum Mobilitatsdienstleister sowohl technologisch wie auch dienstleistungsseitig

vorgedacht wirden.

Vernetzung und Selbstverstandnis Entwicklung: Erfinder des Autos

Die Analyse kiinftiger Vernetzungen der Entwicklung , zeigt dass die Entwicklung zukiinftig
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 ausfiillen, abstimmen und synchronisieren muss, um die
Elektrofahrzeuge durch den Entstehungsprozess zu leiten. Diese nach wie vor liberwiegend
fahrzeuggetriebenen Vernetzungsfelder werden jedoch durch eine erganzende Vernetzung
der Entwicklung mit dem Finanzdienstleistungsbereich und dem Vertrieb deutlich erweitert.
Diese besteht im Aufbau einer iiberschaubaren, aber eminent wichtigen Schnittstelle, in
der die notwendigen Vernetzungen beziiglich der Fahrzeugspezifikation durch den Finanz-
dienstleistungsbereich in Richtung Entwicklung organisiert werden.

Durch den veranderten Ablauf der Produktentstehung wird in dieser mobilitdtsgetriebenen
Vernetzungsseite der Frontloadingprozess aus Richtung in die Entwicklung kanalisiert und in
die einzelnen Entwicklungsbereiche eingespeist. Obschon die Anzahl der neuen Vernetzun-
gen fiir diesen Prozess im Vergleich mit der Anzahl der Verbindungen zu den technischen

Bereichen eher gering ausfallt, besteht in der Qualitdt dieser Vernetzung die erfolgskriti-
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sche Verbindung fiir den E-PEP zwischen Technologie- und Dienstleistungsbereich: Aus
dem produktspezifizierenden Informationsfluss wird in der Entwicklung der Transfer in eine
technische Losung 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 Selbstverstandnis Komponentenbereich: Vom Low Tech-

zum High Tech-Dienstleister

Hervorhebenswert fiir die notwendigen Vernetzungen des Komponentenbereichs sind zwei
Vernetzungsbediirfnisse, die liber 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 dafiir notwendigen
SchulungsmaBnahmen und strukturellen Anpassungen der Produktionslinien, Entwicklungs-
abteilungen oder ganzer Geschaftsbereiche und Werke einen hohen Stellenwert einnehmen.
Die Notwendigkeit der internen Vernetzung ist insofern hervorhebenswert, da neben der
fachbereichsiibergreifenden 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 Veranderungsprozesse angewie-
sen:

Sowohl umfangliche SchulungsmaBnahmen der Mitarbeiter in den Produktionsstatten sowie
die moglicherweise notwendigen Investitionen in Assets, wie neue Fabriken oder Fertigungs-
linien, bediirfen 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 Tatigkeitsspektrum der Komponente
im Bereich der Entwicklung von Micromobilen und anderen Kleinstfahrzeugkonzepten op-
timal intern zu synchronisieren. Der Komponentenbereich muss dabei Fahigkeit aufbauen,
seine Entwicklungsarbeit so weiterzuentwickeln, dass dort u.a. Konzepte fiir elektrifizierte

Micromobile entwickelt werden konnen 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 Selbstverstandnis Produktion: Vom Produzenten zum

technologischen Enabler der Elektromobilitat

Ebenso wie im Bereich der Komponente sehen die Experten innerhalb der Produktion die
bereichsinternen Prozessveranderungen als grofte Herausforderungen fiir diesen Bereich:
Mitarbeiterschulungen fiir die Fertigung von Elektrofahrzeugen sowie der Aufbau von Pro-
duktionslinien oder neuer Produktionsstitten bediirfen einer vielschichtigen, bereichsinter-
nen Koordination der anstehenden Veranderungen. Diese Aufgaben sind vor Allem aufgrund
der personellen GroBe dieses Fachbereichs von hoher Prioritat.

Fir die Produktion heben die Experten zwei wesentliche Vernetzungsnotwendigkeiten im
Bereich der Elektromobilitat hervor, namlich die Vernetzung mit der Entwicklung und der
Komponente im Aufbau der Serienkompetenz fiir Elektrofahrzeuge sowie die Vernetzung
mit den Bereichen Entwicklung, Vertrieb und Marketing im Bereich der Komplexitatsbe-
herrschung:

Im Aufbau einer frithen und belastbaren Serienkompetenz liege die Herausforderung der Pro-
duktion, sich friihzeitig auf die geplanten Modelle und Produktanlaufe einstellen zu kdnnen,
um sodann bereichsintern die notwendigen Investitionen in Anlagen und Schulungsmafnah-
men aufsetzen zu kénnen. Insbesondere bei den ersten Elektrofahrzeugprojekten, bei denen
keine belastbaren Erfahrungen einer Serienproduktion bestehen, wiirde die enge Zusam-
menarbeit zwischen der Produktion und der Entwicklung entscheidend und erfordert somit
tiber die ohnehin bestehenden Verkniipfungen zwischen diesen Bereichen unter dem Aspekt
der zeitlichen Abstimmung eine neue Qualitat.

Um die zeit- und kapitalintensiven internen Prozesse der Produktion rechtzeitig zu begin-
nen, legen die Expertengruppen in den Roadmaps Wert auf die friihe Einbindung der Pro-
duktion in den Produktentstehungsprozess. Angestrebt wird hierbei die frilhe Vernetzung
mit der Entwicklung, um schon im Konzeptstadium der Fahrzeuge die Produktionsanfor-
derungen des Elektrofahrzeugs zusammen mit der Entwicklung zu beriicksichtigen. Unter

der Annahme, dass neue Fahrzeugarchitekturen und neue Komponenten mdoglicherweise
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ein neues Produktionssystem erfordern konnten, wird in einer frithen Vernetzung zwischen
Entwicklung, dem Komponentenbereich und der Produktion nicht nur die Moglichkeit ei-
ner effizienten Ressourcenallokation gesehen, sondern die notwendige Bedingung fiir einen
synchronisierten Ubergang 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 wiirden mitunter weniger Autos ge-
baut als aktuell; ohne die Produktion als ,,Enabler” (P1-Evalu., Z. 237) sei der elektromobile

Unternehmenswandel aber nicht moglich.

Vernetzung und Selbstverstandnis Marketing: Didakt

Das Marketing wird u.a. die Aufgabe zu bewaltigen haben zum Einen eine neue Technologie
zu vermarkten ohne die alte zu diskreditieren und zum Anderen die neue Technologie im
Verbund der iibergeordneten Produktkategorie Mobilitat zu vermarkten. Um diese Aufgaben
bewaltigen zu konnen, wird in den Roadmaps deutlich, dass das Marketing eng in die pro-
duktrelevanten Entscheidungsprozesse eingebunden werden miisse. So wird das Marketing
gemeinsam mit den kundennahen Bereichen der Finanzdienstleistungen und dem Vertrieb
eine Vermarktungsstrategie entwerfen, um einen fiir den Kunden verstandlichen Auftritt
der Produktbestandteile (Mobilitéts-)Dienstleistung und Elektrofahrzeug zu gewdhrleisten
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 friih Vermark-
tungsstrategien fiir Geschaftsfelder 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 Mobilitat sowie Micromobi-
litatskonzepte zu einem etablierten Automobilhersteller passen und didaktisch umgesetzt
werden kann. AuBerdem sei eine Vernetzung mit der Forschung notwendig, um ein geeig-
netes Methodenset zu entwickeln, anhand dessen das Marketing eine adaquate Marktfor-
schung zum Thema Elektromobilitat aufsetzen konne.

Verglichen mit den anderen Fachbereichen wird anhand der Vernetzungen deutlich, dass
die Tatigkeiten des Marketings zwar notwendig und wichtig sind; die vernetzungsbezogene
Betrachtungsebene deutet jedoch darauf hin, dass die aufzubauenden Verbindungen des
Marketings im Vergleich zu den Vernetzungsaktivitaten der anderen Fachbereiche leicht

aufzubauen sein sollten.
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Vernetzung und Selbstverstandnis Vertrieb: Vernetzen, um zu integrieren

Innerhalb der Produktentstehung hat der Vertrieb die Funktion im Kundenkontakt die bei-
den Produktkomponenten Elektrofahrzeug und (Mobilitdts-)Dienstleistung zusammenzu-
fiihren, 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. Fiur
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 schlieBlich biindeln zu kénnen.

Da der Vertrieb die Entstehung von Fahrzeug und Dienstleistung aus Perspektive desje-
nigen Fachbereichs beobachtet, der die Zusammenfiihrung dieser Bestandteile zu einem
Kundennutzen zu verantworten hat, kommt den Abstimmungsaktivitaten 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 zukiinftiger
Geschaftsmodelle, Vertriebswege und zukiinftiger Produkte zum Gegenstand haben. Die
Vernetzung des Vertriebs mit der Forschung verdeutlicht damit die steigende Bedeutung
des Vertriebs bei der Bewaltigung der elektromobilen Herausforderungen, die weder rein
technisch, noch rein finanzierungslastig, sondern aus der Kombination beider Aktivitatsfel-
der gelost werden miissen.

Neben den Vernetzungen zu anderen Bereichen zeichnet sich der Vertrieb bei der betrachte-
ten Thematik vor allem durch eine intensive Neuordnung der bereichsimmanenten Tatigkei-
ten und vertriebsinternen Vernetzungen aus. Ahnlich wie auch fiir die Produktion und den
Komponentenbereich besteht im Vertrieb eine zeitintensive Aufgabe im Bereich der Schu-
lung des Personals bzw. der Handler fiir das veranderte Portfolio: Das deutlich liberarbeitete
Dienstleistungsportfolio muss im Handel verstanden werden, um sowohl Einzelkomponen-
ten wie auch Paketlosungen verkaufbar zu machen. AuBerdem miissen Handlerschulungen
konzeptioniert und durchgefiihrt werden, um Reparaturen an den Elektrofahrzeugen durch
das Werkstattpersonal des Handels durchfiihren zu lassen. Sowohl die Handler- als auch die
Werkstattschulungen wurden in den Roadmaps mit einem hohen Aufwand veranschlagt.
SchlieBlich wird von einem Vertriebsexperten im Evaluationsinterview die Frage nach einer
ganzlich neuen Vertriebsstruktur fiir das veranderte Portfolio gestellt. Die im Ausgangssze-

nario 2040 angedeutete und in den Diskussionsrunden ausfiihrlich besprochene Serviceorien-
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tierung des Unternehmens mache es ggf. notwendig, eine Vertriebsstruktur aufzubauen, die
auf verschiedenen Wegen fiir den Kunden erreichbar ist. So kénnten Flagship-Stores oder
Shop-im-Shop-Systeme in Innenstadten aufgebaut werden, um dem unterstellten Kunden-
bediirfnis nach kurzen Wegen nachzukommen und eine kritische Masse im urbanen Umfeld
fiir das neue Portfolio zu gewinnen. Wie konkret ein ganzlich neues bzw. fundamental ver-
andertes Vertriebssystem fiir das Geschaftsfeld Mobilitat beschaffen sein kdnnte, wurde
weder in den Diskussionsrunden noch im angesprochenen Evaluationsinterview hergeleitet.
Wesentlich aus Vernetzungssicht ist, dass der Aufbau einer neuen Vertriebsstruktur mit
mutmaBlich hohen Kosten und einer hohen, vertriebsinternen Veranderungen und dement-

sprechend hohen Vernetzungsaktivitaten einhergehen wiirde.

Vernetzung und Selbstverstandnis Finanzdienstleistungen: Der moderne

Mobilitiatsdienstleister

Fiir die Transformation von einem Automobilhersteller zum automobilherstellenden
Mobilitatsdienstleister wurden die dafiir notwendigen Veranderungen der Finanzdienst-
leistungen in den vorangestellten Kapiteln gleichzeitig als notwendige Bedingung sowie
als Ausloser des organisatorischen Wandels beschrieben. Als Mobilitatsdienstleister erhalt
der Finanzdienstleistungsbereich in den Roadmaps einen entscheidenden Anteil am Erfolg
des Unternehmens. Um die dafiir notwendigen, inhaltlichen Veranderungen und damit
einhergehenden, prozessualen Verschiebungen umzusetzen, werden nach Ansicht der
Experten umfangreiche bereichsiibergreifende Vernetzungen notwendig.

Mit den Verbindungen zur Entwicklung und der Komponente, iiber die der Frontloa-
dingprozess der Fahrzeuggestaltung abgewickelt wird, besteht die prozessual wichtigste
Verkniipfung im Gesamtkontext der entwickelten Roadmaps. Die hierbei einzurichtenden
Vernetzungen werden notwendig, um die Definition von Fahrzeugsspezifikationen abzu-
stimmen und verbindlich an die Entwicklung zu kommunizieren.

Als Teilmenge dieser fahrzeugspezifizierenden Abstimmungsprozesse bedarf die Produkt-
definition angestrebter Finanzierungskonzepte fiir Traktionsbatterie einer gesonderten
Verbindung der Finanzdienstleistungen mit der Komponente und der Entwicklung. Anhand
dieser zentralen Verbindung, in der die Dimensionierung und finanzielle Spezifikation das
Produkt Elektrofahrzeug in den Aspekten Kosten und Leistung definiert wird, wird hier eine
Verbindung zwischen technischer und geschaftsmodell-verantwortlicher Instanz geschaffen.
Eine starke Verbindung zum Vertrieb und auch zum Marketing entsteht in den Fi-

nanzdienstleistungen bei der Geschaftsmodelldefinition und Vermarktungsstrategie der
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angestrebten Mobilitdtsdienstleistungen. So werden zwischen dem Finanzdienstleistungs-
bereich und dem Vertrieb die Eckdaten der angestrebten Mobilitatspakete gemeinsam
definiert, um sie in eine Gesamtplanung der beiden Produktkategorien Fahrzeug und
Dienstleistung einflieBen zu lassen. Der Finanzdienstleistungsbereich wird auBerdem
mit der Komponente, der Entwicklung, dem Vertrieb sowie dem Marketing bei dem
Leistungsspektrum der Micromobilitat bzw. Last-Mile-Mobilitat Verbindungen aufbauen,
um auch deren Produktbestandteile in den integrierten Business Case einzupflegen.

Die zahlreichen aufzubauenden Vernetzungen der Finanzdienstleistungen mit den anderen
Fachbereichen schlieBt mit der Vernetzung zur Forschung, bei welcher durch die Experten
der Bedarf nach dem Aufbau und entsprechender Vernetzung einer Mobilitdtsdienstleis-

tungsforschung gesehen wird.
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7.3. Strukturverdnderungen

Neben den inhaltlichen Veranderungen auf der Produktebene und der dazu notwendigen
Vernetzungen der Fachbereiche wurde in den Zwischen- und der Abschlussdiskussion des
Roadmappingprozesses auch die Frage erortert, inwieweit die Strukturen des Unternehmens
verandert werden miissten.

Das erhobene, empirische Material zu den strukturellen Konsequenzen auf Unternehmens-
und Fachbereichsebene ist im Gegensatz zu den bereits skizzierten, Produkt- und Prozess-
verdnderungen sowie den nachfolgenden Darstellungen zu Veranderungen unternehmens-
kultureller Aspekte allerdings vergleichsweise gering. Einerseits dominierte die Diskussion
um prozessuale Veranderungen diese Arbeits- bzw. Diskussionsphasen, andererseits waren
die Experten - im Gegensatz zu den erwartbaren Prozessanderungen - in Hinblick auf mog-
liche strukturelle Verdnderungen weniger aussagefahig. SchlieBlich schienen, anders als bei
der Beschreibung prozessualer Veranderungen, die resultierenden Strukturverdnderungen
nicht als entscheidende, kritische StellgroBe des unternehmerischen Wandels betrachtet zu
werden.

Trotz einer vergleichsweise geringen Materialgrundlage lieBen sich dennoch Hinweise und
Einschatzungen zu konkreten strukturellen Veranderungen auf der Fachbereichsebene her-
leiten. Insgesamt gehen die Experten davon aus, dass einige Bereiche sehr starke und andere
Bereiche nur geringe strukturelle Veranderungen durchlaufen miissten; von einer tiefgreifen-
den Veranderung in der Forschung bis hin zu marginalen Strukturanderungen im Marketing
spreizt das Spektrum der Strukturanpassungen als Konsequenz des E-PEP sehr breit.

Wie schon bei den inhaltlichen und prozessualen Veranderungen, werden auch fiir die Be-
waltigung der strukturellen Anpassungen bereichsindividuelle Veranderungsprozesse relevant
(vgl. Kap. 7.3.1). Auf Unternehmensebene blieb einzig die Entscheidung einer Gruppe zu
einer Ausgriindung der elektromobilen Aktivitaten ein kontroverser und wichtiger Diskussi-
onspunkt (vgl. Kapitel 7.3.2)'3,

13Eine klar voneinander differenzierbare Trennung von Prozessabldufen und damit zusammenhangenden Or-
ganisationsstrukturen ist weder durch die Experten gemacht worden, noch ist eine solche Trennung bei
der Analyse von Organisation notwendigerweise moglich bzw. sinnvoll, wie Schreydgg resiimiert (2008,
98f.). Unter dem Begriff der Struktur bzw. der Strukturverdnderung wird im Folgenden auf das sprachli-
che Konzept der Experten zuriickgegriffen, die hierbei den Auf- bzw. Abbau von Organisationseinheiten

(innerhalb der Aufbauorganisation) verstehen.
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7.3.1. Strukturveranderungen auf Fachbereichsebene

Forschung

Ebenso wie schon in der prozessual breiteren Einbindung durch ein inhaltlich breiteres Tatig-
keitsspektrum wird auch die Struktur der Forschung einer starken Veranderung unterzogen.
Die Ausweitung der Kompetenzen und Tatigkeitsbereiche erfordert dabei den Aufbau von
Organisationseinheiten.

So wiirden durch den verdnderten Fokus der Forschung auf neue Forschungsfelder, wie
bspw. einer geschaftsmodellorientierten Mobilitatsforschung und den daraus entstehenden
Verkniipfungen zu anderen Unternehmensbereichen neue Strukturen notwendig, die zu-
satzlich zu den bestehenden Strukturen aufgebaut werden miissen. 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 flexible Organisationsform auszeichnet, in welcher Dienstleistungen und Projekt-
hauser der Forschung organisiert werden. Die Umsetzung einer flexiblen Organisationsform
ist nach Ansicht der Experten dabei nicht festgelegt. So wurden der Matrixaufbau sowie
dezentrale, projektunterstiitzende und autonomen handelnde Organisationsform als mogli-
che Muster genannt.

Unabhangig von der konkreten Organisationsform ist es besonders die Arbeitsweise der
neuen Forschungsgebiete wie der Dienstleistungsforschung, die strukturell die Forschung
verandern wiirden. Im Gegensatz zu den technischen Forschungsbereichen, die mitunter in
langandauernden Projektzyklen der Antriebs- oder Elektronikforschung arbeiten, wiirden in
den dienstleistungsfokussierten Arbeitsbereichen mit den Schnittstellen der marktseitigen
Bereiche schnellere Arbeitszyklen mit dementsprechend zusammengestellten Teams arbei-
ten. Diese wiirden tendenziell eine vielfaltigere Mischung von Ausbildungshintergriinden
aufweisen und eine deutlich starkere interdisziplinar-vernetzte Arbeitskultur fiir die vielfal-

tigen Schnittstellen mit diesen Fachbereichen auspragen.

Entwicklung

Nach Ansicht eines Entwicklungsexperten miissten die bestehenden Entwicklungsstrukturen
und Arbeitsbereiche fiir Elektrofahrzeuge spatestens fiir den Start der GroBserienentwick-
lung mit starken zusatzlichen personellen und technischen Ressourcen ausgestattet werden,
wozu auch veranderte Strukturen zahlen. Durch die hohe Anzahl an Entwicklungsingenieu-

ren, die kurzfristig nur im Bereich der Elektromobilitdat arbeiten miissten, wiirden 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 veranderten Prozesssteuerung in der Produktentstehung bedarf
innerhalb der Entwicklung einer veranderten Produktentstehungskommunikation, deren Be-
arbeitung von den Experten ebenfalls nicht in den bestehenden, sondern in neuen Strukturen
verortet werden. So miisse 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 mobilitatsgetrieben
gekennzeichnet. Eine Teilstruktur innerhalb der Entwicklung, die als Vermittlerinstanz zwi-
schen produktspezifizierender Marktseite und Technologieseite angeordnet wird, sei not-
wendig, um einerseits die Bediirfnisse der Marktseite mit den technologischen Fahigkeiten
der Technikseite libereinzubringen und Uber ein dementsprechendes Management ein ge-
genseitiges Verstandnis wahrscheinlich zu machen. Insgesamt wird dieses Schnittstellenma-
nagement als Vermittlungsinstanz zwar verhaltnismaBig klein sein; fiir die Bedeutung des
kommunikativen Aushandelns von technischer Konkretion der marktseitigen Anforderungen

ware diese, wenn auch kleine Organisationseinheit, auBerordentlich wichtig.

Komponentenbereich

Der Komponentenbereich wiirde neben der Forschung und dem Vertrieb der Bereich mit
den stdrksten Strukturveranderungen innerhalb der entwickelten Roadmaps durchlaufen,
da sowohl prozessseitige als auch kompetenzseitige Aufwertungen strukturelle Anpassun-
gen auf organisatorischer Ebene notwendig machen wiirden. Wie auch bei der Beschreibung
prozessualer Veranderungen erschlieBen sich die strukturellen Verdnderungen des Kompo-
nentenbereichs ebenfalls eindringlich durch den Wandel von einem Produktionsbereich fiir
Low-Tech-Produkte mit angeschlossener Entwicklungsabteilung zu einem entwicklungsin-
tensiven Produzenten fiir High-Tech-Komponenten, die durch Entwicklungsdienstleistungen
erganzt werden.

Die im Themenbereich des Elektrofahrzeugs offensichtliche Veranderung struktureller Na-
tur besteht hierbei im Neuaufbau von personeller Kompetenz in Organisationsstrukturen,
die fir die Entwicklung von Traktionsbatterien oder die Leistungselektronik fiir Elektro-

fahrzeuge verantwortlich sein werden. Wie ein Experte darauf hinweist, misste der Kom-
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ponentenbereich aufgrund mangelnder Erfahrungen diese Organisationseinheiten inklusive
dazugehdriger Entwicklungszentren und Produktionsanlagen gegebenenfalls ,auf der griinen
Wiese” (C1) aufbauen. Die bisherigen Geschaftsfelder im Bereich der Low-Tech-Produkte
wiirden schlieBlich nacheinander aufgelost. Durch den zeitgleichen Aufbau von Zukunfts-
feldern und den Abbau von nicht zukunftsfahigen Geschaftsfeldern wiirde sich die Kompo-
nente strukturell auBerordentlich stark im Kernbereich der Entwicklung und Produktion von
Fahrzeugkomponenten wandeln. Auch etwaige Akquisitionen von Batterieunternehmen, die
strukturell in die Organisation der Komponente eingegliedert werden miissten, triigen zu
umfangreichen strukturellen Verdanderungen der Komponente bei.

Wie oben dargestellt, erschlieBt sich die Komponente ganzlich neue Kompetenzfelder im
Bereich der Entwicklung und Produktion von Fahrzeugen unterhalb des kleinsten Automo-
bilsegments. Ein- bis dreirddrige, elektrifizierte Fahrzeuge, die fiir urbane bzw. kurzstreckige
Mobilitatsbedarfe entworfen sind, verwandeln die Komponente in einen weitestgehend ei-
genstandigen Hersteller fiir diese Micromobile. Auch hier wiirden sowohl organisatorische
Strukturen ganzlich neu eingerichtet und physisch vorhandene Strukturen neu ausgelegt
werden miissen, um die Anforderungen der groBindustriellen Fertigung dieser Fahrzeuge
zu erfiillen. SchlieBlich miisste der Aufbau von Entwicklungsdienstleistungen innerhalb der
Komponente strukturell verankert werden, um die stark Uber die aktuellen Entwicklungs-
kompetenzen hinausgehenden Tatigkeitsfelder geeignet in der Organisationsstruktur abzu-
bilden.

Produktion

Die Strukturen der Produktion werden innerhalb der Roadmaps vor allem im Aufbau von
Organisationseinheiten fiir den Bau von Elektrofahrzeugen verandert. 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 groBserientaug-
lichen Fertigungsanlagen wiirde nach Ansicht der Experten groBe AusmaBe annehmen, um
die Fertigung von Elektrofahrzeugen in der angegebenen groBen Menge zu produzieren. Da
momentan keine Fertigungsanlagen fiir Elektrofahrzeuge bestiinden, miisste dementspre-
chend von einem Neuaufbau von Strukturen ausgegangen werden.

Wie stark der Aufbau von Fertigungsanlagen sich im Aufbau organisatorischer Strukturen
innerhalb der Produktion niederschlagen wiirde, konnte nur naherungsweise benannt wer-
den. Grundsatzlich sei das AusmaB notwendiger Verdnderungen in den Produktionslinien

abhangig vom Fahrzeugkonzept; etwaige Synergiepotenziale zum bestehenden Produkti-
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onssystem sowie die Anpassungsfahigkeit 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 wiirde ein kompletter Neuaufsatz von Organisationsein-
heiten notwendig, um einerseits eine fertigungsplanerische Spezialisierung aufzubauen und
andererseits die Mitarbeiter der direkten Bereiche fiir die veranderten Fertigungskonzepte

zu schulen.

Vertrieb

Im Zuge seiner hervorgehobenen Bedeutung im E-PEP wird der Vertrieb fiir die integrieren-
de Biindelung der Produktkomponenten Elektrofahrzeug und (Mobilitats-)Dienstleistungen
Strukturen zu schaffen, anhand derer diese Biindelung 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 gewahrleisten. 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 spezifischen prozessualen An-
forderungen wiirde moglicherweise kaum in den bestehenden strukturellen Berichtswegen
implementierbar sein, da die Kombination der Produktspezifika deutlich komplexere Ab-
stimmungsprozesse durchlaufen miisste. Inwiefern diese Abstimmungsprozesse konkret mit
Strukturen hinterlegt werden miissten, konnte iiber diese prinzipiellen Vermutungen hinaus
nicht erdrtert werden.

Deutlich konkretere Vorstellungen zu moglichen strukturellen Veranderungen im Vertrieb
wurden hinsichtlich veranderter Handlerstrukturen genannt: Da unter dem Bereich des Ver-
triebs auch die Steuerung des Handels mitbetrachtet wurde, zeigte sich hier eine der we-
sentlichen Herausforderungen fiir Anpassungen etablierter Strukturen.

Die Handlerstruktur 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 fiir moderne, intermodale Mobilitatsdienstleistungen vermutet werden. Anstatt einer
Handlerstruktur, die sich in der stadtischen Peripherie der Industriegebiete angesiedelt ha-
be, sei vielmehr ein Vertriebssystem notwendig, das seine Strukturen dort etabliere, wo die
Mobilitat der Zukunft nachgefragt werde. Als alternative Vertriebssysteme wurde hierbei

der Aufbau von innerstadtischen Vertriebskanalen diskutiert. So kénnten Elektromobilitats-
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Pakete in ganzlich neuen Vertriebsstrukturen angeboten werden, die dazu aufgebaut werden
miissten. Anstatt das elektromobile Portfolio ausschlieBlich im etablierten Handel auszurol-
len, wurden daher Satelliten-Systeme, bspw. mit Shop-im-Shop-Vertrieb, moderne Flagship-
Stores bis hin zu einem Aufbau einer vollstandigen, parallelen Handlerstruktur in innerstadti-
schen Raumen vorgeschlagen, die sich durch das angebotene Spektrum von elektromobilen
Leistungen und Produkten vom etablierten Handel fiir konventionelle Produkte abgrenzt.

Wiirde der Logik gefolgt, dass das elektromobile Produktportfolio und dessen Komplemen-
tardienstleistung dort vertrieben werden miisse, wo sie mutmaBlich anfalle und demnach den
groBten Teil ihrer Kundschaft habe, dann wiirden hierfiir génzlich neue, physische Struk-
turen aufgebaut werden, wodurch der Vertrieb mit der Forschung und der Komponente
zu demjenigen Fachbereich mit den groBten Strukturveranderungen durch die entwickelten

Roadmaps wiirde.

Marketing

Ebenso, wie die prozessualen Anpassungen fiir das Marketing geringfligig waren, wiirden
auch die strukturellen Anpassungen des Marketings innerhalb der Backcasting- und Road-
mappinglogik geringfligig ausfallen. Zwar habe das Marketing spezifische Prozesse fiir elek-
tromobile Fragestellungen zu implementieren; diese Prozesse konnten jedoch vollstandig in
den bestehenden Strukturen abgearbeitet werden. Weder aus der prozessual leicht verdn-
derten Einbettung des Marketings in den E-PEP noch aus einem etwaigen Aufbau neuer
Tatigkeitsfelder erschlossen sich fiir die Experten nennenswerte Strukturverdnderungen.
Der Grund wurde im Arbeitsmaterial des Marketings, namlich der Kommunikation, gese-
hen. Ohne jegliche Riickbindung an physische Produktionsprozesse, wie bei der Produktion
oder dem Komponentenbereich, oder hervorgehobene Bedeutung flir Informationsfliisse bei
der Produktentstehung, wie beim Vertrieb oder den Finanzdienstleistungen, veranderten
sich zwar die bearbeiteten Themen des Marketing; eine signifikant erwartbare prozessuale

oder strukturelle Veranderung dirfte hier allerdings ausbleiben.

Finanzdienstleistungen

Trotz einer deutlichen Aufwertung innerhalb der E-PEP, durch welche die Finanzdienst-
leistungen zum zentralen Fachbereich der Produktentstehung wiirde, erwarten die Exper-
ten kaum strukturelle Verdanderungen innerhalb dieses Bereichs: Die Finanzdienstleistungen

missten zwar strukturell die vielfaltigen Schnittstellen zu anderen Bereichen organisatorisch
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verankern und mandatieren sowie die Kompetenz installieren, anhand derer sie befahigt
werden das angebotene Gesamtpaket Mobilitdat zu definieren. Weder die Einrichtung einer
Schnittstellenkompetenz noch der Kompetenz- bzw. Personalaufbau fiir die Bewertung und
Definition des integrierten Produkts fiihrten jedoch dazu, dass eine Veranderung der Struk-
tur vorgenommen werden miusste.

Als Mobilitatsdienstleister habe der Finanzdienstleistungsbereich nach Ansicht der Exper-
ten unternehmenskulturell bereits die wesentliche Kompetenz inkorporiert, anhand derer
ein Mobilitdtspaket entworfen werden kdnne. Auf Grundlage seiner bisherigen Arbeitsweise
als Dienstleister habe der Finanzdienstleistungsbereich lberdies bereits sehr gute Prozess-
und Strukturlandschaften etabliert, die fiir die neuen Aufgaben leichthin angepasst werden
konnten. Ein notwendiger Personalaufbau bzw. die punktuelle Erweiterung der Organisati-
onsstrukturen entsprache daher einer inkrementellen Veranderung, die nicht in die Kategorie
der Strukturverdnderung fiele, wie sie etwa im Vertrieb oder der Entwicklung gemutmaBt

wurden.

7.3.2. Ausgriindung vs. Integration der Elektromobilitat

Obschon die je drei entwickelten Backcastingpfade und Roadmaps zu sehr dhnlichen Kon-
sequenzen in Bezug auf die inhaltlichen Veranderungen und prozessualen Verkniipfungen im
Bereich der Elektromobilitdt kamen, variierte der Erzahlstrang einer Gruppe von dem der
anderen beiden hinsichtlich der organisatorischen Einbindung des Themas Elektromobilitat:
Wahrend zwei der Gruppen die elektromobilen und dienstleistungsbezogenen Aktivitaten in
die bestehenden Organisationsstrukturen einbinden, griindet eine Gruppe die prozessuale
und inhaltliche Bearbeitung des integrierten Mobilitatsportfolios in einer separaten Gesell-
schaft aus. In der Ausgriindung, die unter dem Unternehmensnamen E GmbH gefiihrt wird,
biindelt diese Gruppe alle Kompetenzen schon friih in einer eigenen Organisationseinheit,
womit sie einen eigenen Ort schafft, um das Thema Elektromobilitat auBerhalb der beste-
henden Unternehmensstrukturen zu verankern!4.

Der Backcastingpfad sowie die Roadmap dieser Gruppe sieht dabei jedoch vor, dass die
E GmbH wieder in die Muttergesellschaft re-integriert wird, sobald der Elektromobilitats-
markt eine kritische GroBe liberwunden hat, um mit der Kapitalkraft und den personellen

Ressourcen der Muttergesellschaft die letzten Schritte zum Volumenziel des Ausgangs-

Mit dem Unternehmensnamen E GmbH zieht die Gruppe eine organisatorische Analogie zur bereits be-
stehenden Tochtergesellschaft des Unternehmens (S GmbH; Unternehmensname geandert, 1K), das
Fahrzeuge des Mutterkonzerns fiir Kunden mit individuellen Wiinschen und Anspriichen entwickelt und
fertigt.
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szenarios 2040 zu erreichen. Mit der Entscheidung einer spateren Re-integration stimmen
die Schlussfolgerungen dieser Gruppe hinsichtlich der Produkt-, und Prozessverdanderungen
prinzipiell Uberein, die in den vorherigen Abschnitten 7.1 und 7.2 verallgemeinert dargelegt
wurden. Der organisatorische Pfad iliber die zeitweilige Ausgriindung der Elektromobilitats-
angelegenheiten in die £ GmbH variiert allerdings insofern stark von den beiden anderen
Backcastingpfaden und Roadmaps, da neben dem Argument, dass eine Tochtergesellschaft
ubersichtlichere und besser zu steuernde Prozesslandschaften ergaben, vor allem ein ge-
schiitzter Innovationsraum geschaffen wiirde, in welchem das Thema Elektromobilitat und
Mobilitatsdienstleistungen weitestgehend frei von Perturbationen der etablierten Prozess-
und Entscheidungsablaufe des Unternehmens wachsen konne.

Gerade zu Beginn sei eine Ausgriindung vorteilhaft, um eine eigene Struktur- und Prozess-

landschaft zu entwickeln, wie ein Experte dieser Gruppe ausfiihrt:

Wenn Du ganz neue Vertriebsmodelle bzw. Geschaftsmodelle darauf aufbaust,
die momentan sowieso noch keine feste Struktur in diesem Unternehmen haben,
ist es natiirlich 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 wiirde iberdies eine
strukturelle Ubersichtlichkeit und Wandlungsfahigkeit geschaffen, die in den gewachsenen

Strukturen der Muttergesellschaft nicht vorhanden sei:

.Die Wandlungsfahigkeit steigt durch diese Ausgliederung. Du hast ein kleineres
Ressort zu verantworten, hast vielleicht nicht unbedingt die hochste Qualitat
an Kompetenz an Bord, weil die natlirlich in einem GroBunternehmen verteilt
ist, aber Du hast dafiir die Flexibilitit und gewisse Entscheidungsfreiheit, die
Du nicht durch diese festgefahrene Kultur in einem groBen Konzern hast. Das
war ja eigentlich so eins der Hauptargumente, warum wir (iberhaupt auslagern
wollten” (D1-Evalu., Z. 81-86).

Insbesondere fiir das Entwickeln eines elektromobilen Selbstverstandnisses bzw. einer eige-
nen kulturellen ldentitdt, sei bereits der Aufbau der E GmbH entscheidend. In der kleineren
und dynamischeren Organisationseinheit entstehe automatisch ein hoheres Identifikations-
potenzial mit dem Produkt und dem Unternehmen, wie sich auch in anderen, kleineren

Organisationseinheiten innerhalb des Unternehmens zeige:

JIch denke dieser Bereich [E-GmbH, IK] wird sich vielleicht selbstbewusster

zeigen als andere. Sie werden als kreativer und flexibler und als high-tech wahr-
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genommen, well sie sich entsprechend so aufstellen. Ich meine, dhnlich ist es
mit der S GmbH. Die sehen sich als deutlich sportlicher, jiinger an als der Rest
vom Fest [...]. Sie fiihlen 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 geandert, IK] im Werk (iberall
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 ergiben sich zwar sehr wahrscheinlich
Problemlagen in den Bereichen der Kompatibilitat von Prozessen, Strukturen und ggf. auch
bei Integration der entwickelten Unternehmenskultur der E GmbH; diese Problemlagen
halten die Experten jedoch fiir 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 finanziellen 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 anfanglich héhere Aufwand einer Integration der elektromobilen
Strukturen und Prozesse in das bestehende Unternehmen, wie im Evaluationsinterview
von den Experten der anderen Backcastinggruppen angefiihrt wurde. Denn, so ein
Argument eines Experten, sei der Markt der angefiihrten S GmbH, die der Gruppe als
Vorlage fiir eine Ausgriindung diente, letztlich begrenzt. Eine Re-Integration der fiktiven
E GmbH sei, aufgrund des groBen Elektromobilitatsmarktes im Ausgangsszenario jedoch
zwingend notwendig, weswegen die angefiihrte Analogie zur S GmbH nur begrenzten

Plausibilitatsspielraum biete.

7.4. Zwischenfazit und Hypothesen |I

Die dargestellten Ergebnisse des Backcasting- und Roadmappingprozesses zeigen, dass die
Verdnderungen des Unternehmens innerhalb des Gedankenexperiments mitunter sehr stark
und tiefgreifend sein wiirden. Aus der Erhebung zur Beantwortung der beiden Forschungs-
fragen zielt die zentrale Hypothese des Backcastingprozesses auf den Kern des unternehme-
rischen Selbstverstdndnisses, das sich im Zuge der elektromobilen Wende deutlich erweitern

musse:
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Hypothese I1.1:

Um eine strategisch optimale Positionierung innerhalb des Ausgangsszenarios zu erzie-
len, ist ein integriertes Geschaftsmodell aus Mobilitatsdienstleistungen und Elektromobi-
litat notwendig. Aus dem betrachteten Autohersteller mit starkem, traditionsgebundenen
Selbstverstandnis eines technologiegetriebenen Unternehmens wird ein automobilherstel-

lender Mobilitatsdienstleister.

Ausgehend von dieser zugrunde gelegten Verdnderung des unternehmerischen Selbstver-
standnisses und des damit verbundenen Geschaftsmodells, wird der PEP dem veranderten

Geschaftsmodell angepasst:

Hypothese 11.2:

Um die Veranderungen der strategischen Ausrichtung eines automobilherstellenden Mobili-
tatsdienstleister prozessual bearbeiten zu kdnnen, ist die Einfiihrung des E-PEP notwendig.
Hierbei libernimmt der Finanzdienstleistungsbereich maBgeblich Verantwortung fiir den ver-

anderten Business Case und die damit zusammenhangende Prozesssteuerung.

Dass mit der Einfiihrung des E-PEP die ohnehin schon bestehenden (informellen) Schnitt-
stellen intensiviert sowie mitunter vollig neue Vernetzungen zwischen den Fachbereichen

aufgebaut und gelebt werden miissen, verdeutlicht die folgende Hypothese:

Hypothese 11.3:
Um die Veranderungen im E-PEP abbilden zu konnen, 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 addaquaten Struktur zu Beginn des

elektromobilen Wandels Rechnung tragend, werden zwei alternative Hypothesen aufgestellt:

Hypothese Il.4a:

Um den elektromobilen Wandel in der Startphase zu beschleunigen und gegeniiber der
beharrenden Kultur des Unternehmens eine innovationsfordernde Kultur einzurichten, ist
die tempordre Auslagerung aller elektromobilen Aktivitdten in eine quasi-externe E-GmbH

eine optimale Losung.
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Demgegeniiber variiert die Alternativthese zur optimalen Bearbeitung der elektromobilen
Aktivitaten. Unter der Annahme eines stark wachsenden Elektromobilitdtsmarktes, wiirde

eine kostspielige Re-Integration notwendig, die jedoch vermieden werden konne:

Hypothese 11.4b:

Um Akkulturations- und Prozessinkompatibilitdten bzw. damit verbundene Kosten einer
spateren Re-Integration in der Marktdurchdringungsphase zu vermeiden, ist das konse-
quente Bearbeiten aller elektromobiler Aktivitaten von Beginn an in den bestehenden Or-

ganisationsstrukturen notwendig.

In der intensiven Auseinandersetzung notwendiger Veranderungen im elektromobilen Trans-
formationsprozess konnte die Hypothese 1.4 aus den Vorinterviews bestatigt und durch

konkrete strukturelle und prozessuale Veranderungen hinterlegt werden (vgl. Kap. 5.3):

Hypothese 11.5:

Das Elektrofahrzeug ist zuallererst ein organisatorisches Problem. Das Unternehmen wird
sowohl die Prozesskette fiir die Produktentstehung eines elektromobilen Gesamtpakets (be-
stehend aus Dienstleistung und Fahrzeug) wie auch die bestehenden Strukturen tiefgreifend

transformieren miissen.
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Wer nicht weiB, wohin er geht,
erreicht mit jedem Schritt sein
Ziel.

(Sprichwort der Fulbe)

8.1. Die Kultur der Elektromobilitat in der Organisation

Im Evaluationsworkshop und den daran sich anschlieBenden Evaluationsinterviews wurde
erneut ein Schwerpunkt auf die Bedeutung der Kultur und des Managements fiir das Elek-
trofahrzeug im Unternehmen gelegt, um einen Vergleich der Wahrnehmung und Bewertung
zu den Vorinterviews zu ermdglichen. Stdrker als im Vorinterview wurde hierbei auf die
konkrete Einschatzung der unternehmenskulturellen Voraussetzungen fiir einen unterneh-
merischen Erfolg im Bereich der Elektromobilitat eingegangen.

Anhand der vorliegenden Ergebnisse des Backcasting- und Roadmappingprozesses wurde in
den Interviews erortert, inwiefern die Unternehmenskultur sich andern wiirde bzw. miisste,
wenn mit einem neuen Geschadftsmodell neue Prozesse und Vernetzungen als fundamentale
Determinanten der unternehmerischen Praxis eingefiihrt wiirden. 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 Selbstverstandnis ganz maBgeblich verandern miissen,
um im Bereich Elektromobilitat ein fiihrender Akteur zu sein: Wie miisste sich dann not-

wendigerweise die Unternehmenskultur verandern?

Im Kern der Gruppendiskussion um die Qualitat des moglicherweise notwendigen Kultur-
wandels entwickelte sich entlang der Frage der Unternehmenskultur eine Diskussion tber
das notwendige Tempo des kulturellen Wandels. Diskutiert wurde, ob das Tempo eines
kulturellen Wandels aktiv beschleunigt, oder lediglich linear fortgesetzt werden solle. Wa-

re also eine revolutiondre Beschleunigung des kulturellen Wandels gefragt, oder wadre eine
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langsame Anpassung der Kultur in der Veranderung angemessen, um das Ziel des Gedan-
kenexperiments zu erfiillen?

Die Antwort der Experten im Evaluationsworkshop war hier uneindeutig: Einerseits miisse
die Kultur sich andern, weil viele Verdnderungen auf den unterschiedlichen Ebenen an-
stiinden, und natiirlich seien alle Bereiche mit auBergewdhnlichen Herausforderungen kon-
frontiert, die womaoglich nur unter gewissen kulturellen Vorbedingungen erfiillbar seien, wie
bspw. eine erhohte Risikobereitschaft bzw. Fehlertoleranz. Dies Alles waren keine voraus-
setzungslosen Veranderungen zum Status Quo im Jahr 2010.

Andererseits, so die Einschatzung der Experten, sei eine Notwendigkeit zum aktiv forcier-
ten Kulturwandel nicht notwendig. Im Gegenteil: Die Unternehmenskultur sei, trotz starken
Verbesserungspotenzials, Mitvoraussetzung des aktuellen Unternehmenserfolgs. Natiirlich,
so der Tenor der Gruppe weiter, verandere sich die Kultur durch den beschriebenen Wandel
innerhalb der Backcastingpfade und der erstellten Roadmaps. Der unternehmenskulturelle
Wandel zu einem vernetzenden und kommunikativ offenen Unternehmen sei jedoch bereits
im Gange, wie u.a. die Verjiingung und Internationalisierung des Top-Managements zei-
ge. Dieser Wandel werde mutmaBlich auch in Zukunft voranschreiten. Die notwendigen
kulturellen Veranderung durch das Elektrofahrzeug entsprachen daher eher einem kontinu-
ierlichen, bzw. evolutiondren Pfad, der keines aktiven Eingreifens bediirfe.

Am Ende der kontroversen Diskussion hielt die Gruppe der Experten schlieBlich einhellig
fest, dass eine irgendwie geartete, kulturelle ,Revolution” nicht notwendig sei. Vor dem
Hintergrund eines bestehenden und sehr gut funktionierenden Geschaftsmodells im Bereich
der konventionellen Antriebe sei ein ,,rumreifSen der Kultur” sogar kontraproduktiv, wie ein
Experte feststellte. Im Sinne der Experten miisste das Elektrofahrzeug somit eher durch
eine kulturelle Transformation gestiitzt, denn durch eine Kulturrevolution forciert werden.
Ein Experte verdeutlichte den aus seiner Sicht entscheidenden Zusammenhang von Kul-
turrevolution und Kulturanpassung, der sich aus der zeitabhangigen Beobachterperspektive

ergebe:

Wenn wir von heute auf die Move AG im Jahr 2040 gucken, dann ist das
natiirlich eine Revolution, was wir beschrieben haben. Aber auf dem Weg dahin,
das ist keine Revolution. Das sind Veranderungen, die wir woméglich gar nicht
merken, weil die Verdnderungen klein sind. Aber in der Summe wirken diese

kleinen Verdnderungen dann - von heute aus gesehen - als revolutiondr” (M1)*.

vgl. auch die weiteren Ausfiihrungen des Experten im Evaluationsinterview, in dem er diese Einschatzung
in den Kontext seiner veranderten Zukunftsvorstellungen des Unternehmens paraphrasierend wiederholt:
M1-Evalu., Z. 3-9.

145



8. Konsequenzen des Wandels

Zwar wurden weder die gegenwartigen Strukturen, Prozesse oder die Vernetzung der Fach-
bereiche als adaquat beschrieben, um das skizzierte Ziel der Backcastingpfade zu erfiillen;
dennoch verstandigten sich die Experten im Evaluationsworkshop darauf, dass trotz eines
tiefgreifenden Wandels in diesen Aspekten ein zeitkritischer, aktiver Eingriff bzw. ein aktives
Lenken und Verandern der Unternehmenskultur nicht notwendig sei.

Die Festlegung der Expertengruppe, dass die ambitionierten inhaltlichen und prozessualen
Veranderungsdimensionen des Unternehmens gewissermaBen einem Kulturautomatismus
gleichen wiirden und keine intensive Unterstiitzung der Veranderungen durch ein geziel-
tes Verandern der Unternehmenskultur notwendig seien, erschien vor dem Hintergrund der
Statements in den Vorinterviews als einigermaBen gegenintuitiv:

Konnte in der Analyse der Vorinterviews festgehalten werden, dass die Unternehmens-
kultur ein hierarchiefokussiertes Unbehagen provoziere und sich auch eine groBenbedingte
Langsamkeit mit innovationshemmender Wirkung auszeichne, wurde im Ergebnis des Eva-
luationsworkshops nachgerade an dieser fragwiirdigen Qualitat der Unternehmenskultur
festgehalten.

Wiirde nicht das Unbehagen in der Unternehmenskultur, welches in der Analyse der
Vorinterviews hergeleitet wurde, auf das Elektrofahrzeug libertragen, wenn nicht die
Unternehmens- und Managementkultur fiir diese Innovation geandert wiirde? Wie kam
es zu der Einschatzung, dass der Unternehmenskultur das Beharrungsmoment einer le-
diglich inkrementellen Veranderung anstatt eines sofortigen und ggf. sogar revolutionadren
Wandels zugebilligt wurde? Hatte sich der Kulturbegriff der Experten im Laufe der Fall-
studie verandert? Wurde aus der engen Verbindung aus Managementpraxis und Kultur, die
in Vorinterviews dargelegt wurde, ein erweiterter bzw. differenzierterer Kulturbegriff? Oder
existierte keine Grundlage fiir die Annahme eines gegenintuitiven Kulturentwurfs zwischen

Vorinterview und Evaluationsworkshop?

Um die Frage der Kultur der Elektromobilitat in der Organisation auf diese Fragestellun-
gen hin zu iberpriifen, wurde die Rolle der Unternehmenskultur und das darunterliegende
Begriffsverstandnis von Kultur als Kernbestandteil in den folgenden Evaluationsinterviews
aufgenommen.

Die Einschatzungen zu Veranderungsbediirfnissen und -dimensionen auf unternehmenskul-
tureller Ebene ergab in den abschlieBenden Einzelinterviews ein differenzierteres Verstandnis
von Kultur und den Dimensionen kultureller Veranderungen als in den Vorinterviews: Gegen-
uber des hierarchielastigen und innovationsresistenten Kulturverstandnisses, das als zentrale
Beschreibung der Unternehmenskultur in den Vorinterviews aufgezeichnet wurde, konnte in

den Einzelinterviews ein deutlich facettenreicherer Kulturbegriff und dessen Veranderungs-
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dimensionen in Bezug auf das Thema Elektromobilitat nachgewiesen werden.

Zwar wurde die von der Expertengruppe im Evaluationsworkshop vorgetragene These, dass
die kulturelle Veranderung auf einem evolutiondren Pfad verlaufen werde, auch in den ab-
schlieBenden Evaluationsinterviews weitestgehend bestatigt. Die Grundlage dieser evolu-
tiondren Anpassungsthese war jedoch, im Gegensatz zum Vorinterview, nun nicht mehr
ein diffuses 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 Problemlosungskultur

zwei konkrete Wandlungsaspekte im Bereich der Elektromobilitat diskutiert.

1. Die Notwendigkeit einer Transformation der Kommunikationskultur wurde von meh-
reren Experten angefiihrt. Exemplarisch mutmaBte ein Experte, dass fiir die Operatio-
nalisierbarkeit des erarbeiteten E-PEP auch eine vernetztere Kommunikationskultur

erarbeitet werden miisse (vgl. Abb. 7.4):

JIch glaube, [...] dass Elektromobilitdt noch starker die Herausforderung
beinhaltet, dass Alle miteinander sprechen [...]. Ich gehe davon aus, dass
die Kultur sich, darauf aufbauend, auch dndern wird" (R1-Evalu., Z. 20-
24).

Auf die Riickfrage, in welcher Weise eine Veranderung der Kultur sich im Kontext
des kommunikativen Verhaltens einstellen miisse, greift dieser Experte auf die meta-
phorische Ebene des Aufbrechens alter Denk- und Handlungsmuster zuriick. Kulturel-
le Veranderungen ergaben sich demnach aus der Moglichkeit einer kommunikativen
Neuordnung und gemeinsamen Aushandelns. Mit dem skizzierten E-PEP wiirden vor-
gegebene Berichtswege aufgebrochen, und im Ubergang von alter zu neuer Ordnung

offne sich die Kultur dahingehend

,dass [es, IK] vielleicht von dem etwas starren, hierarchischen Linien-
Organisation-geprdgten Kulturempfinden, was hier mancher vielleicht ha-
ben kénnte, 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 unterstiitzt die Kopplung von kommunikativen Verhaltensdispo-

sitionen und organisatorischer Veranderung, indem er ausfiihrt:
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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. GewissermaBen als Vorstufe des kommunikativ veranderten Verhaltens wurde mit der
Fahigkeit zum ,offenen Nachdenken (F2) eine notwendige Problemldsungskompe-
tenz angesprochen, die sich im Themenbereich der Elektromobilitat verandern misse.
Nicht mehr die als starr wahrgenommenen Entscheidungswege, sondern die ergebni-
soffene Diskussion und Fehlertoleranz beim Finden der besten elektromobilen Losung
stellt fiir mehrere Experten einen wichtigen Veranderungsbedarf dar.

Ein Experte konkretisiert diesen Veranderungsbedarf vor dem Hintergrund eines ak-
tuellen Projekts im Bereich des Elektrofahrzeugs:

Aktuell stelle das Vermogen zur Abstraktion von derzeitigen Planungsschritten und
den damit verbundenen Losungswegen eine hohe Hiirde fiir das Miteinander in ei-
nem konkreten Elektromobilitatsprojekt dar. Um vom bestehenden Fahrzeug auf das
Elektrofahrzeug sowie perspektivisch auf Mobilitatsdienstleistungen zu schlieBen, sei
Abstraktionsfahigkeit, 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 kénnte 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 Pragung
miisse somit eine Offnung kommunikativer Bezugssysteme treten, bei der neue Wege,
neues Denken und schlieBlich eine gréBere 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 Uberwindung etablierter Denk-
und Problemlosungsmuster zugunsten einer problemadaquaten Losungskompetenz

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 erortert.
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Wahrend beim Backcasting- und Roadmappingprozess der Beobachtungs- und Analyse-
schwerpunkt auf einer abstrakten Ebene grundsatzlicher Veranderungen fiir 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 Veranderungsdimensionen 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 miissen 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 miisste sich andern, insofern dass dieser Dienstleistungsgedanke
mehr in den Vordergrund tritt, das trifft ja jeden Mitarbeiter, ob in der Produk-
tion, in der Bank [gemeint ist der Finanzdienstleistungsbereich, IK] oder jetzt im
Vertrieb. Also friiher ging es immer um die Autos, um die Produktion und dass
die Absatzzahlen stimmen. Das ist zwar auch wichtig, aber wir miissen diesen
ganzen Dienstleistungsgedanken leben wie die Bank es das schon tut und dem
Kunden Mobilitdt 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 Mobilitatsdienstleistungen.
Auch die Produktion kann ja Dinge verbessern, wie das Fahrzeug kleiner wird,
wie man besser parken kann [...], da hdngt ja viel zusammen. Das ist natiirlich
viel Forschung und Entwicklung, aber auch in der Produktion kénnen viele Ideen
einflieBen, wenn das alle verinnerlichen, dass wir Mobilitat zur Verfiigung stellen
wollen” (S2-Evalu., Z. 35-50).

Die Notwendigkeit, das erarbeitete, integrierte Produktverstandnis aus Elektrofahrzeug und
Mobilitatsdienstleistung auf allen Hierarchieebenen und in allen Organisationseinheiten zu
verinnerlichen, wird deutlich in folgendem Zitat und steht stellvertretend fiir den Grundtenor

der Expertengruppe:

Meiner Meinung nach ist das Elektrofahrzeug eigentlich nicht unbedingt eine
groBe Kulturveranderung, weil es einfach nur eine technologische Verédnderung
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 gréBeren Kulturveranderung 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 gréBere Rolle. Das gehort,
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 wiirde 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 wiirde idealerweise eine kulturelle Integration von Fahrzeug-
fokus und Dienstleistungsfokus wirksam. Der enge Bezug zwischen Produkt und innerer
Haltung tritt in reziproker Weise als unaufloslich in Erscheinung: Das Produkt verandert
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 miisste, kulminiert plakativ im fiktiven Un-
ternehmensslogan eines Backcastingpfades. Anstelle des aktuellen, fahrzeugfokussierenden
Slogans tritt, in syntagmatischer Analogie zum aktuellen Slogan, der Slogan: ,Move. Die
Mobilitat”. Als letzter, erganzender Aspekt der unternehmenskulturellen Beziige im Rah-
men der Evaluationsinterviews sei abschlieBend abermals auf das Tempo der Verdnderungen
eingegangen: Zwar wurde einheitlich von den Experten im Evaluationsworkshop und den
Evaluationsinterviews festgehalten, dass eine revolutionare Kulturveranderung nicht not-
wendig sei, um die fixierten Verdanderungen des Backcasting- und Roadmappingprozesses
bei der Move AG umzusetzen. In einem Punkt wurde diese Einschatzung jedoch kritisch
hinterfragt. So duBerte ein Experte sein Misstrauen gegeniiber der strategischen Ausrich-
tung des Unternehmens in Bezug auf die Adaptionsgeschwindigkeit von Innovationen im
Bereich der Elektromobilitat:

JAn der Kultur, dazu miisste sich dndern, 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 Qualitit raus, gefiihlt oder wirklich bessere Qua-
litdt - und holen uns dann die Marktanteile, die wir am Anfang den anderen
tiberlassen haben, wieder zuriick. 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.

150



8. Konsequenzen des Wandels

Jetzt geht es ja eigentlich um Technologien, die dahinter sind, wo ich natiirlich
Getahr laufe, dass, wenn ich nicht wirklich schnell reagiere, oder wenn ich den
Anschluss verpasse, dass ich einfach einen Know-How-Riickstand 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 heiit, wir kdnnen unser
ganzes Know-how, das wir da haben, abschopfen, wenn wir sagen: 'Da sind wir
eigentlich besser als die anderen’. Da kénnen wir abwarten und gucken: 'Lauft
das?’. Ob das eben bei Elektromobilitat so lauft, weiB 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 kdnne sich als falsch erweisen, wenn durch andere Marktteilnehmer Standards gesetzt,
oder Geschaftsmodelle implementiert werden sollten, die nicht, oder nur schwer kopierbar
sind (vgl. Teece, 1986).

Inwiefern das im Evaluationsworkshop von den Experten postulierte Diktum der evolu-
tiondren Anpassung der Unternehmenskultur bei diesem vorgetragenen Argument noch
greift, dirfte vermutlich von der Einschatzung abhangen, wie stark eine Abkehr von der als
Fast-Follower-Strategie wahrgenommenen Unternehmensausrichtung im Bereich der Elek-
tromobilitat kulturell aufgeladen ware bzw. sein miisste. Wiirde ein Strategiewechsel vom
Fast-Follower zum First-Mover eine andere Kultur bedingen, dann lieBe sich die Einschat-
zung einer lediglich evolutionar-inkrementellen Anpassung der Unternehmenskultur in den
beschriebenen Roadmaps mit einigem Recht kritisieren. Wiirde ein solcher Strategiewechsel
jedoch als kulturell voraussetzungslos implementierbar eingestuft, hatte das Argument der

evolutiondren Anpassung womoglich weiterhin Bestand (vgl. Kap. 10.3).

8.2. Machtverschiebung

Im Spektrum der unternehmenskulturellen Veranderungsdimension lag in den Evalua-
tionsinterviews ein besonderes Augenmerk auf Veranderungen in den Machtstrukturen
des Unternehmens. Als zentrales Ergebnis, dass das Unternehmen innerhalb des Ge-
dankenexperiments sowohl ein verandertes Produktverstandnis als auch ein veranderten
Produktentstehungsprozess etablieren wiirde, fiihrte bei der Auswertung des Roadmapping-

prozesses zu der Frage, wie die betrachteten Bereiche auf einer Ebene der Einflussstruktur
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und des unternehmerischen Selbstverstandnisses sich einrichten und einander gegeniiber-
treten wiirden. Da der Faktor Einfluss bzw. Macht in den Diskussionsrunden und den
Vorinterviews als quasi-formelle Ebene unternehmerischer Entscheidungsfindung dargestellt
wurde, schienen insbesondere die Konsequenzen durch den E-PEP auf die Verteilung von

Macht im Unternehmen als relevanter Veranderungsaspekt.

8.2.1. Gegenwartige Einfluss- und Machtstrukturen

Als grundlegend fiir die Annahme, dass die interne Verteilung von wahrgenommener Macht
bzw. Einfluss innerhalb der betrachteten Bereiche einen Riickschluss auf Herausforderungen
des unternehmenskulturellen Wandels ergeben konne, galt das Thematisieren der Macht-
struktur in den Vorinterviews. Hier wurde deutlich, dass das Unternehmen stark durch die
Entwicklung getrieben sei und das Unternehmen maBgeblich aus diesem Bereich heraus sein
Selbstverstandnis ziehe. Die Technische Entwicklung sowie der zumeist aus diesem Fachbe-
reich rekrutierte Unternehmensleiter besitze mit der Deutungshoheit tber das Kernprodukt
Auto auch eine explizite Deutungshoheit lber das unternehmerische, technikgetriebene
Selbstverstandnis des Unternehmens.

Um die Qualitat aktueller und kiinftiger Machtstrukturen beschreibbar zu machen, wurden
die Experten in den Evaluationsinterviews zunachst gebeten die aktuelle Einflussstruktur in-
nerhalb der betrachteten Unternehmensbereiche darzulegen, um von dieser Ausgangsbasis
diejenige Einflussstruktur kontrastierend darzulegen, die sich aus den erarbeiteten Backcas-
tingpfaden und Roadmaps ableiten lieBen?.

Die aktuelle Einflussstruktur innerhalb der sieben betrachteten Fachbereiche im Unterneh-

2Um das Verhiltnis des Einflusses der betrachteten Bereiche zu messen, wurden in den Evaluationsinter-
views fiir jeden der betrachteten Bereiche eine Karte ausgelegt. Die Experten wurden sodann gebeten
100 Duplosteine, welche den gegenwartig absoluten, unter den Bereichen vorhandenen Einfluss auf die
Unternehmensgeschicke représentieren sollten, auf die sieben Fachbereiche zu verteilen. Im Anschluss an
diese Einschatzung 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 Einflussstruktur aus Sicht der erarbeiteten Backcasting- und Roadmapping-
ergebnisse vorzunehmen. Die je 100 Duplosteine wurden sodann gezahlt. 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 iber alle Experten nah beieinander, sodass die Abbildung 8.1 und 8.2 die Einschatzung der

Gesamtgruppe charakterisiert. Ich danke meiner Tochter fiir das Ausleihen der Duplosteine.

152



8. Konsequenzen des Wandels

men zeigt die Abbildung 8.1 und bestatigt im Wesentlichen die Expertenaussagen aus den

Vorinterviews:

Als deutlich einflussreichster 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 beeinflusse die Entwicklung die Produkte
wie das unternehmerische Selbstverstandnis gleichermaBen stark. Mit deutlichem Abstand
dahinter wird die Produktion eingeordnet. Die historischen Unternehmenswurzeln mit einer
selbstbewussten Arbeitnehmerschaft sowie die Anzahl der Beschaftigten und ihrer Repra-
sentationsorgane werden hierfiir als entscheidende Aspekte bei der Zuschreibung einer ho-
hen Macht genannt.

Mit dem Vertrieb folgt der nachste Bereich im Sinne der Einflusshierarchie. Der Vertrieb
wird von den Experten aus historischer Sicht kaum als einflussreiche Organisationseinheit
bezeichnet. Zwar nehme die personelle und fachliche Bedeutung des Vertriebs gegenwartig
zu; verglichen mit den beiden starken Bereichen Entwicklung und Produktion wird dem Ver-
trieb jedoch eine deutlich untergeordnete Rolle zugeschrieben. Der Einfluss der Forschung
wird von den Experten aufgrund des innovativen Potenzials und der fachlichen Exzellenz
bei kommenden Technologien als hoch eingeschatzt. In einem Unternehmen mit dem An-
spruch einer der innovativsten Volumenhersteller zu sein, sei die Forschung heute schon
ein Bereich, der maBgeblich zu dieser Zielerreichung beitrage. Bei der Einschatzung des
Forschungseinflusses auf das Gesamtunternehmen differenzieren allerdings einige Experten
nicht explizit zwischen den Bereichen Entwicklung und Forschung, sondern fassen diese
bzgl. der Einflussnahme auf das technische Selbstverstdndnis des Unternehmens zur ,F&E™
zusammen.

Mit der aktuell geringsten Einflussstruktur ordnen die Experten die Bereiche Finanzdienst-
leistungen, Marketing und den Komponentenbereich in etwa gleich ein. Obwohl der Fi-
nanzdienstleistungsbereich in den abgelaufenen Geschaftsjahren deutlich zu den positiven
Jahresabschliissen beigetragen hat, wird ihr Einfluss auf Unternehmensentscheidungen als
weitestgehend gering eingeschatzt. Zwar kennen und erdrtern die Experten die wichtige
Bedeutung des Finanzdienstleistungsbereichs fiir den unternehmerischen Gewinn; eine dar-
uber hinausgehende Bedeutung wird ihr aber nicht zugeschrieben.

Auch wenn das Marketing fiir den Auftritt der Move AG und ihrer Produkte wichtig sei,
wird der Einfluss dieses Bereichs durch die Experten als gering eingeschatzt. Das Marketing
habe eine wichtige kommunikative Funktion in Richtung des Kunden; eine bedeutungstra-
gende Rolle fiir das interne Selbstverstiandnis erkennt jedoch kein Experte. Ahnlich 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 Einflussstruktur wahrge-
nommen wird>.

Als Bereich, der aktuell bereits Entwicklungs- als auch Fertigungsaufgaben integriert, wird
der Komponentenbereich in diesen Wertschopfungsstufen als wichtig fiir das Unternehmen
betrachtet. Fiir einen relevanten Einfluss auf das Unternehmen fiihre dies allerdings nicht.
Der Komponentenbereich wird von den Experten aktuell liberwiegend als interner Zuliefe-
rer wahrgenommen und somit innerhalb des unternehmensinternen Machtgefiiges eine eher

randstandige Bedeutung einnimmt.

Bei der Beschreibung und Bewertung der aktuellen Einfluss- und Machtstruktur der betrach-
teten sieben Bereiche zeigt sich ein deutlicher Zusammenhang zwischen der Zuschreibung
von Bereichseinfluss auf das Produkt und des daraus sich ergebenen Einflusses auf das
unternehmerische Selbstverstandnis:

Offensichtlich wird dieser Zusammenhang, wenn bspw. mit der Forschung ein Bereich am
technologisch gepragten Anfang der Wertschopfungskette mit dem Finanzdienstleistungs-
bereich am Ende der unternehmensinternen Wertschopfung verglichen wird. Obwohl die
Finanzdienstleistungen durch ihren Ergebnisbeitrag zum Unternehmensergebnis nachweis-
lich wichtig und einflussreich sind, wird dennoch der Forschung ein hoherer Stellenwert
und eine hohere Einflussstarke auf die Unternehmensentwicklung beigemessen. Gegenwar-
tig scheint fiir die Experten die Arbeit am Produkt Automobil und der direkte Einfluss auf

das Kernprodukt Auto ausschlaggebend fiir die Bewertung der Einflussstruktur zu sein.

8.2.2. Zukiinftige Einfluss- und Machtstruktur

Ausgehend von dieser Statusbetrachtung deutet die Einschatzung der zukiinftigen Macht-
und Einflussstrukturen, die sich aus den erarbeiten Backcastingpfaden und Roadmaps ab-
leiten lassen, einen starken Wandel des unternehmerischen Selbstverstandnisses an. Da
innerhalb der erarbeiteten Backcastingpfade und Roadmaps ein integriertes Produktver-
standnis aus Fahrzeug und Mobilitatsdienstleistungen entsteht, bei welchem der E-PEP
gegeniiber dem PEP maBgeblich verdndert wird, bewerten die Experten dementsprechend
die Einflussstruktur der sieben Fachbereiche neu und leiteten schlieBlich daraus ein sich

veranderndes Selbstverstandnis ab. Die Einschatzung der in den Backcastingpfaden und

3In der formalen Aufbauorganisation ist der Bereich Marketing eine dem Vertrieb untergeordnete Einheit.
Siehe zur Begriindung, das Marketing als eigenstandigen Bereich innerhalb des Gedankenexperiments

aufzufiihren auch FuBnote 2 in Kap. 4.1.3.
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Roadmaps angelegten Einflussstruktur entlang der sieben betrachteten Bereiche weist die
Abbildung 8.2 aus:

Den nach wie vor groBten Einfluss innerhalb der Unternehmensbereiche hat die Entwick-
lung, die gleichzeitig jedoch auch die groBten EinbuBen des relativen Einflusses erfahrt. Bei
einem Produktverstandnis, welches im Rahmen der elektromobilen Wertschopfungskette
nicht mehr als technik- sondern in einem viel starkeren MaBe dienstleistungsgetrieben be-
schrieben wird, verliert die Entwicklung im Prozess der Produktentstehung. Die Experten
heben hervor, dass das Elektrofahrzeug als Kernkomponente des innovierten Produktver-
standnisses auch weiterhin eine hohe Emotionalitdt, Fahrfreude und Qualitatsanmutungen
verkorpern wiirde. Die Entwicklung sei hierbei nach wie vor entscheidend bei der technischen
Konkretion der Elektrofahrzeuge. In Summe werde das unternehmerische Selbstverstandnis
zukliinftig jedoch nicht mehr so entscheidend iiber das technische Produkt Auto definiert.
Die Entwicklung sei nach wie vor so wichtig, dass sie zugleich der bedeutendste und mach-
tigste Bereich innerhalb des Unternehmens bleibe, da die entwickelten Produkte auch in
Zukunft nach MaBgabe technischer Exzellenz entwickelt wiirden. Die Entwicklung werde
damit nicht unwichtiger; im Gegenteil: Sie hat in den Roadmaps immense Herausforderun-
gen zu bewaltigen, ohne deren Bewaltigung der beschriebene Geschaftsmodellwandel nicht
plausibel darstellbar ist. Diese Erkenntnis ist zwar elementar; gleichwohl werde der Einfluss
der Entwicklung sinken und an Einfluss auf das iibergeordnete Produktverstandnis sowie in
konsequenter Ableitung auch im Anteil des unternehmerischen Selbstverstandnisses relativ
gegeniiber den anderen Fachbereichen verlieren.

Die beiden nachsten Bereiche liegen bei der Einschatzung ihres Einflusses in etwa gleich
auf. Zusammengenommen werden der Vertrieb und der Finanzdienstleistungsbereich als Re-
prasentanten der Marktseite in ihrer Bedeutung und ihrem Einfluss auf das Unternehmen
gewichtiger als die Entwicklung eingeschatzt, was als Beleg fiir einen Wandel im unterneh-
merischen Selbstverstandnis, namlich hin zu dem eines dienstleistungsgetriebenen steht:
Wie in den vorherigen Abschnitten bereits aus prozessualer Sicht dargestellt, werden zu-
kiinftige Fahrzeugentwicklungsprojekte im E-PEP durch einen Frontloadingprozess der Fi-
nanzdienstleistungen initiiert. Da an dieser Stelle der Finanzdienstleistungsbereich einen
direkten und mandatierten Einfluss auf das Fahrzeug und dessen Performanceeigenschaf-
ten erhdlt, gewinnt dieser Bereich deutlich an Einfluss auf die Unternehmensentwicklung
und das unternehmerische Selbstverstandnis. Trotz der heute bereits starken Bedeutung
der Finanzdienstleistungen fiir das Unternehmensergebnis, erhalt dieser Bereich erst durch
den direkten Zugriff auf die Produktgestaltung und den Zugang zur fahrzeug-, und dienst-

leistungsbezogenen Produktentstehung einen relevanten Einfluss 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
(Mobilitats-)Dienstleistungen und Elektrofahrzeuge als Produkt integrieren und das gean-
derte Produktverstandnis des Unternehmens beim Kunden reprasentieren. Zusammen mit
dem Finanzdienstleistungsbereich wird der Vertrieb einen starken Einfluss auf den E-PEP
und auf das unternehmerische Selbstverstandnis erhalten. Wahrend der Finanzdienstleis-
tungsbereich dabei ein ganzlich neues Mandat und somit einen sehr starken Einfluss auf

das Unternehmen erhalt, wachst der Einfluss des Vertriebs etwas weniger stark.

Auch der Komponentenbereich zahlt durch seine wichtigere Rolle im E-PEP zu einem
der relativen Gewinner, wenn es um die Einschatzung des Einflusses dieses Bereichs auf
das Unternehmen, seine Entwicklung und seine Produkte geht. Als ein Geschaftsbereich,
dessen Verbleib innerhalb des Unternehmens in der jlingeren Vergangenheit nicht immer
gewahrleistet war, wird der Komponentenbereich zu einem unverzichtbaren Bereich, wenn
es um Kernkomponenten von Elektrofahrzeugen geht. Dadurch, dass mit den Aktivitaten
des Komponentenbereichs ein immens hoher Wertschopfungsbestandteil der kommenden
Elektrofahrzeuggenerationen erarbeitet werden wird, wachst auch der Einfluss dieses Be-
reichs.

Auch das Marketing gewinnt an Bedeutung, da hier der kommunikative Grundstein fir
den Erfolg bei der Vermittlung eines sich dndernden Produktportfolios gelegt wird. In al-
len Backcastingpfaden wurde der aktuelle Markenclaim verworfen und gegen einen Claim
ersetzt, der das Selbstverstiandnis eines Mobilitdtsdienstleisters ausdriickt. Um insgesamt
als Unternehmen erfolgreich das Geschiaftsfeld der Elektromobilitdt zu bearbeiten, erach-
ten die Experten die interne Rolle des Marketings als wesentlich: Nur wenn das Marketing
friihzeitig bei der elektromobilen Geschaftsmodellentwicklung eingebunden werde, sei ein di-
daktisches, ein erklarendes, ein liberzeugendes und mitreiBendes Marketing als notwendige
Voraussetzung fiir die Vermittlung der veranderten Produktlandschaft des Unternehmens
gewahrleistet.

Die Produktion verliert durch den E-PEP relativ an Einfluss auf das Unternehmen. Zu-
sammen mit der Entwicklung, die ebenfalls massiv an Einfluss verliert, verdeutlichen die
Experten damit die Macht- bzw. Einflussverschiebung 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. I6sen miissen. Die Produk-

tion werde jedoch, sobald die ersten Elektrofahrzeuggenerationen in GroBserien gefertigt
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wurden, nach Ansicht der Experten kaum einen hoheren Einfluss gegeniiber den anderen
Bereichen geltend machen konnen. Zwar heben einige Experten hervor, dass insbesondere
in den ersten Jahren und Fahrzeuggenerationen die Produktion friih in die Spezifikations-
prozesse der Fahrzeugentwicklung eingebunden werden miisse, um friihzeitig Einfluss auf
die Fertigungsprozesse und -kosten ausiiben zu konnen; ein Macht- oder Einflussgewinn
verbinde sich mit dieser Einbindung jedoch nicht.

Fast unverandert im zugesprochenen Einfluss auf das Unternehmen bleibt die Forschung.
Insgesamt weite sich das Tatigkeitsgebiet der Forschung deutlich (iber alle Fachbereiche
aus, womit sich auch die fachliche Einbindung der Forschung bei Fragestellungen der an-
deren Bereiche vergroBere. Diese qualitativ deutlich veranderte Aufstellung der Forschung

vergroBere allerdings nur geringfiigig ihren Einfluss.

8.2.3. Das Elektrofahrzeug. Eine Geschichte der Machtverschiebung

In den Evaluationsinterviews beschrieben die Experten eine historisch weitestgehend kon-
ditionierte Macht- und Einflussstruktur innerhalb der betrachteten Unternehmensbereiche.
In einem Branchenumfeld, in dem das Unternehmen im globalen Wettbewerb die Spannung
zwischen technischer Exzellenz bei geringstmoglichen Fertigungskosten austarieren muss,
um in den Kategorien der technologischen Qualitdat und Innovation einerseits und ferti-
gungsbezogener Skaleneffekte andererseits ein organisatorisches Gleichgewicht zu finden,
konzentriert sich die Unternehmensmacht auf die maBgeblich damit verbundenen Unter-
nehmensbereiche.

Die Experteneinschatzungen zur zukiinftigen Einflussverteilung setzt unter den Pramissen
des Gedankenexperiments jedoch ein Fragezeichen an die Zukunftsfahigkeit dieses Sta-
tus. Es scheint, dass diese Machtkonzentration und die damit verbundene Deutungshoheit
iiber das unternehmerische Selbstverstandnis entlang der technischen Bereiche dann an
ihre Grenzen stoBt, wenn in Zukunft unkonventionelle Technologie und Geschaftsmodelle
organisiert werden miissen:

Dem Unternehmen, dessen Prozessablaufe sich in einem fortgeschrittenen Reifestadium
befinden und die Entstehung und Festigung dieser Ablaufe iber die Jahrzehnte sich eta-
bliert und habitualisiert haben, um schlieBlich in der Kultur und dem Selbstverstandnis ihre
dominante Spur zu hinterlassen, wird durch die hier aufgezeigte Machtverschiebung ein
Problem fiir die weitere Unternehmensentwicklung unterbreitet.

Die Roadmaps und der daraus abgeleitete E-PEP schlieBen nicht aus, dass bestehende Kon-

ditionierungen und Machtkonstellationen nicht doch unverandert einen Unternehmenserfolg
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im Bereich der Elektromobilitat gewahrleisten. Wird allerdings die gedankenexperimentelle
Moglichkeit in Betracht gezogen, dass die vorgelegten Roadmaps und deren dargestellten
Konsequenzen fiir 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 konnte.

Technologisch lieBe sich das Elektrofahrzeug moglicherweise auch ohne organisatorischen
Wandel erfolgreich entwickeln und in GroBserie bauen. Auch ein verdndertes Produktver-
stindnis konnte mutmaBlich mit Macht in die bestehenden Strukturen implementiert wer-
den. Sobald aber, wie gezeigt, der Prozess der Produktdefinition und der Produktentstehung
sich dandern und gleichzeitig eine Verschiebung des unternehmerischen Selbstverstandnis-
ses sich abzeichnen sollte, in dessen Folge interne Machtkonstellationen fluide werden,
korrespondiert die heutige Machtverteilung der Unternehmensbereiche nicht mehr mit der
mutmaBlich kiinftig eingeforderten.

Die Experten belegen in der Analyse ihres Unternehmens eindrucksvoll, dass fiir das Er-
reichen der vorgegebenen Ziele des Ausgangsszenarios 2040 ein tiefgreifender organisa-
torischer Wandel anstiinde. Das Elektrofahrzeug ist gegenwartig moglicherweise noch ein
technisches Problem. Im dargestellten Gedankenexperiment riittelt das Elektrofahrzeug als
Bestandteil eines integrierten Produktes aus Fahrzeug und Dienstleistung jedoch an der
unternehmerischen Identitat. Das, was die Experten in ihrer Einschatzung zu den anste-
henden Verschiebungen der Einflussstrukturen und Machtkonstellation beschreiben, wirft
zugleich Fragen auf, wie diese Verschiebung zustande kommen kann, welche Entscheidung
von wem und wann getroffen werden miissen, wieviel Zeit sich eine Organisation gibt, um
notwendige Veranderungen anzustoBen und wie die unternehmerische ldentitat bei diesem
Wandel gewahrt werden kann, wenn aktiv die eigene automobilfixierte Historie infrage ge-
stellt wird?

Im skizzierten E-PEP und den dariiber hinausgehenden Vernetzungen wird deutlich, dass
Systembeziige gegeniiber dem gegenwartigen organisationsinternen Bezugssystem rekonfi-
guriert werden missten. Die betrachteten Fachbereiche missen sich nicht nur selbst inhalt-
lich und prozessual neu erfinden, sondern gleichzeitig Schnittstellen und ein Management
auspragen, welches mit anderen im Wandel befindlichen Fachbereichen harmonieren muss.
Bei all dem Wandel miisste zeitgleich ein bestehendes Geschaft am Laufen bleiben, denn
auch dort wird in Zukunft weiter optimiert und innoviert werden miissen. Wie dann al-
lerdings eine Veranderung 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, ckonomische
und innerpolitische Dimensionen auf unternehmerischer und individueller Ebene sich iiber-

lagern dirften.

8.3. Zwischenfazit und Hypothesen 11l

Aus der kontrastierenden Gesamtschau zur Einschatzung 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 Elektromobilitat in der Organisation fiir den betrachteten Zielhorizont des Jahres
2040 sich wesentlich von der aktuell wahrgenommenen Kultur unterscheiden lasst. In den
Vorinterviews, wahrend des Gedankenexperiments und schlieBlich auch in den Evaluationsin-
terviews konnten deutliche Zasuren zwischen der habitualisierten Kultur und der Kultur des
Ubergangs zur Elektromobilitit nachvollzogen werden. In polarisierend-holzschnittartiger
Form fithren die Einschatzungen der Experten des kulturellen Status Quo zum kulturellen
Status des Jahres 2040 zu folgenden Thesen:

Hypothese I111.1

An die Stelle einer hierarchisch gepragten Kommunikations- und Durchsetzungskultur
tritt im Laufe des transformatorischen Ubergangs zur elektromobilen Kultur eine offene
Kommunikations- und interdisziplinare Problemlosungskultur, in dessen Folge die als inno-
vationsgehemmt wahrgenommene Kultur durch eine kommunikativ-offene Innovationskul-

tur abgelost wird.

Im Wechselspiel zwischen elektromobilem Produktportfolio und Innovationskultur verandert

sich das unternehmerische Selbstverstandnis:

Hypothese 111.2
An die Stelle einer fahrzeug- bzw. technologiegepragten Kultur tritt eine dominante Dienst-
leistungskultur, in der das Kultur- bzw. Selbstverstandnis der Dienstleistungs- sowie der

Technologieseite des Unternehmens integriert wird.
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Fiir den bedeutenden, unternehmensinternen Einflussfaktor formell und informell vorhande-
ner Macht wird auf Basis der dargestellten Implikationen des Gedankenexperiments folgende

These aufgestellt:

Hypothese 111.3

Das Elektrofahrzeug l6st innerhalb des unternehmerischen Wandels vom Autohersteller zum
automobilherstellenden Mobilitatsdienstleister eine interne Machtverschiebung aus, in deren
zentralen Ergebnis die marktnahen Fachbereiche Vertrieb und der Finanzdienstleistungen an
Einfluss 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
fiir das Umstellen des Produktportfolios auf Elektrofahrzeuge massive und vielschichtige
Veranderungen und Wandlungsprozesse innerhalb des Unternehmens stattfinden miissten
und keinen der betrachteten Fachbereiche auslasst:

Angefangen bei den Einstellungen und Denkgewchnheiten, {iber die Prozesse und Struktu-
ren, neuen Geschaftsmodellen und schlieBlich einem neuen Selbstverstandnis, das in allen
Backcastingpfaden und Roadmaps in dem eines Mobilitatsdienstleisters miindet, wird das
Unternehmen in z.T. tiefgreifender Weise verandert. Um ein relevanter Marktteilnehmer
im Ausgangsszenario 2040 zu werden, wiirde nach Ansicht der Experten jedoch eine Fa-
cette des Unternehmens weitestgehend konstant bleiben, namlich die entscheidungs- und
durchsetzungsstarke Unternehmensleitung, die die bisherigen Unternehmenserfolge durch
charismatische Fiihrung in die Zukunft verlangern soll. Das ,groBe Go* (D1-Evalu., Z.
272), das von einem Experten als Impuls fiir den starken Aufbruch in das elektromobile
Produktportfolio erwartet wird, verdeutlicht diese Zuschreibung an die Unternehmenslei-
tung.

Dass ein mitunter reflexhafter Bedarf nach Fiihrungsqualitdt in Zeiten organisatorischer
Veranderungsprozesse eingefordert wird, scheint dabei nicht ungewdchnlich, um temporar

entstehende Unsicherheit zu absorbieren, wie Luhmann darlegt:

.Zu den typischen Losungsvorschlagen gehort es, auf die Notwendigkeit von
'Filhrung’ zu verweisen. Oft geschieht das im Blick auf das Problem der 'Inno-
vation’. Aber 'Innovation’ ist nur ein wohlklingender Name fiir hier diskutierte
Probleme. Wer Innovationen fordert, kann zumindest rhetorisch auftreten, auch

wenn er dann Widerstand findet. Tatsdchlich geht es aber darum, Sicherheit
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durch Unsicherheit zu ersetzen; und Fiihrung ist insofern erforderlich, als man
in Fithrungspersonlichkeiten eine Art Ersatzsicherheit finden kann, bis die Un-
sicherheitsabsorption wieder Tritt fasst und verlassliche Resultate liefert. Doch
welche Rolle immer starke Filhrung dabei spielt: die Organisation braucht Zeit,
um bei tief greifenden Strukturdanderungen die verlorenen Sicherheiten wieder-
zugewinnen" (2006, 218).

Dem Management im untersuchten Unternehmen wird eine herausragende Rolle fiir Veran-
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
flr ein abschlieBendes Hypothesenkapitel dienen:

In der Ergebnisdarstellung wurden Veranderungsdimensionen der betrachteten Fachbereiche
im Selbstverstandnis, bei Prozessen (v.a. im E-PEP), der Vernetzung mit anderen Fach-
bereichen sowie struktureller Veranderungen nachgezeichnet. SchlieBlich wurden die Aus-
wirkungen dieser Veranderungsdimensionen hinsichtlich der Einfluss- bzw. Machtstruktur
durch die Ergebnisse des Gedankenexperiments aufgezeigt. Alle Veranderungsdimensionen
ergeben zusammengenommen einen Herausforderungsmix fiir das Management der Fach-
bereiche.

Jeder Fachbereich muss sowohl Veranderungen bei Prozessen, Strukturen, Vernetzungen
und dem Selbstverstandnis sowie (mutmaBlich) Verdnderungen im bereichsiibergreifenden
Machtgefiige managen. Die Summe aller aufgezeigten Veranderungsdimensionen diirfte je-
weils besondere Anforderungen an das Management der Fachbereiche stellen, weswegen
die nachfolgenden Abschnitte jeweils als zusammenfassende Hypothese fiir das Manage-
ment jeden einzelnen Fachbereichs fungieren. Dazu wurden die Veranderungsdimensionen
Prozesse, Strukturen, Vernetzung und Selbstverstindnis einerseits und andererseits die
Einflussveranderung fiir die Fachbereiche gegenubergestellt, um zu einer graduellen Abstu-
fung der Fachbereichsherausforderungen und zu Einschatzungen zu den fachbereichsspezi-
fischen Managementaufgaben zu gelangen (vgl. Abb. 9.1). Die folgenden Einschatzungen
basieren als schlussfolgernde Essenz des durchgefiihrten Gedankenexperiments auf einer
interpretativen Zusammenfiihrung aller erhobenen Daten. Die Beschreibung der Manage-
mentherausforderungen fiir jeden Fachbereich dient als Hypothesensammlung zur zentralen

Herausforderung fiir jeden Fachbereich!.

1Um eine Summe der Verdnderungsdimensionen als Grundlage fiir eine thesenhafte Darstellung zu ermég-
lichen, wurden diese Dimensionen in Abbildung 9.1 gegeniibergestellt: Auf der x-Achse staffeln sich die

betrachteten Fachbereiche nach dem Grad der Veranderungen in den Dimensionen Prozesse, Strukturen,
Vernetzungen und Selbstverstandnis. Zwar erfordern die aus den Backcastingpfaden und den Roadmaps
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Hypothese 1V.1:

Vertrieb - Nadelohrmanagement und Fehlertoleranz

Der Fachbereich mit dem hochsten Veranderungsmoment ist der Vertrieb. Als Fachbereich,
der sich fachlich massiv verandern wird und zeitgleich einen starken Einfluss auf die Unter-
nehmensgeschicke erfahrt, wird der Vertrieb zum entscheidenden Engpass fiir den Erfolg
der elektromobilen Unternehmenstransformation. Die notwendigen Veranderungen 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 Veranderungen schaffen kann.

Die wenigsten Veranderungsprozesse in Organisationen konnen als Selbstlaufer beschrie-
ben werden oder verlaufen konfliktfrei. Dass Veranderungsprozesse latent zu Unbehagen,
Konflikten, Wandlungsresistenzen usw. in den sich verandernden Organisationen fiihren
konnen, gehort zum allgemeinen Wissensbestand und Existenzgrundlage jeder Organisa-
tionsberatung (vgl. Nagel, 2009) bzw. jedes Veranderungsmangements (vgl. Capgemini,
2007). Wenn hier die Hypothese aufgestellt wird, dass der Vertrieb zum Engpass des Er-
folgs werden konnte, weil er am starksten von Veranderungen in den vernetzungs-, prozess-,
und strukturbezogenen Kategorien, einem somit deutlich veranderten Selbstverstandnis und
einem Einflusswachstum abhangig ist, so wird die Frage beantwortet werden miissen, 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 stattfinden kann?

abgeleiteten Herausforderungen fiir die Prozesse, die Strukturen und die Vernetzung insgesamt sehr
hoher Veranderungsanforderungen fiir alle Fachbereiche; in der qualitativen Bewertung variiert die Star-
ke der Verdnderungen je nach betrachteter Dimension und Fachbereich. So zeigt sich, dass bspw. die
Forschung in allen der betrachteten Veranderungsdimensionen eine sehr hohe Wandlung erfdhrt, das
Marketing hingegen nur eine geringe Veranderung in diesen Dimensionen zu bewaltigen hat. Je starker
die Verdnderung eines Fachbereichs ist, desto weiter rechts ist er auf der x-Achse angeordnet.

Die Staffelung der Bereiche auf der y-Achse zeigt die relative Verdanderung des Einflusses der Fachbe-
reiche, wie sie in Kapitel 8.2 hergeleitet wurde. Je hoher die Bereiche angeordnet sind, desto wichtiger
werden sie. So gewinnt bspw. der Finanzdienstleistungsbereich relational deutlich mehr Einfluss, wah-
rend bspw. die Entwicklung in dieser Perspektive an Macht verlieren wird. Die rdumliche Verteilung
der Bereiche in Abbildung 9.1 verdeutlicht, dass aus dem Zusammenspiel der Veranderungsdimensionen
Prozesse, Strukturen und Vernetzung sowie der damit einhergehenden Veranderung der Einflussstruktur
eine Schichtung der betrachteten Unternehmensbereiche mdglich wird, anhand derer verschiedene Be-
darfe an Wandlungsprozesse bzw. unterschiedliche Gestaltungsfelder der Organisationsentwicklung als

Konsequenz des Gedankenexperiments sichtbar werden.
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Die Kernherausforderung im Management des Vertriebs wird im zeitgleichen Kompetenz-
aufbau liegen, die beiden Einzelbestandteile des Produkts (Fahrzeug und Dienstleistung)
zunachst einzeln fiir sich und schlieBlich integriert zu betrachten und nach MaBgaben ver-
trieblicher KenngroBen zu steuern. Die Fahigkeit des Vertriebs zur Integration der beiden
Produktkomponenten wird jedoch dadurch erschwert, dass die fiir betriebswirtschaftliche
Planungsregimes notwendigen Kennzahlensysteme gegenwartig 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-
zessablaufe einpflegen lieBen. Anstatt sich also auf gelernte und in Punkt- oder Zahlen-
systemen kodifizierte Entscheidungspramissen berufen zu kénnen, wird es die Managemen-
therausforderung des Vertriebs sein, solange auf der Grundlage eines unternehmerischen
Handelns Entscheidungen zu fallen, Lernprozesse zu initileren und Lernerfahrungen an-
zusammeln, bis der Vertrieb die Kernaufgabe der elektromobilen Produktintegration be-
herrscht. Eine adaquate Fehlertoleranz fiir das Erreichen einer solchen Lernkurve diirfte
hierbei eine der Kernherausforderungen sein.

Das Geschaft der Elektromobilitdat muss durch das wichtiger werdende NadelShr Vertrieb
mit seinen der Sache geschuldeten Begrenztheiten der Planungsinstrumente hindurch. Im
Vertrieb wird der prozessuale Grundstein fiir den Erfolg des Projekts Elektromobilitat ge-
legt. Soll die Elektromobilitdt unter den Pramissen 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 1V.2:

Entwicklung - Management von Einflussverlust

Wahrend im Vertrieb der Kompetenz- und Einflussaufbau die Kernherausforderung ist, lie-
gen die Aufgaben fiir die Veranderung der Entwicklung diametral entgegengesetzt, indem
in der Entwicklung das Management von Einflussverlust zentral wird.

Wie in den vorherigen Kapiteln dargelegt, und in der Abbildung 9.1 deutlich wird, ist der ge-
genwartig sehr machtige Bereich Entwicklung derjenige Bereich, der sich prozessual stark
auf andere Akteure einstellen muss und dadurch deutlich an Einfluss innerhalb des Un-
ternehmens verlieren wird. Die Entwicklung verliert damit die Deutungshoheit iiber das
Elektrofahrzeug, indem das zu entwickelnde Fahrzeug nunmehr dem (ibergeordneten Pro-
dukt Mobilitat untergeordnet ist. Prozessual werden Abstimmungen mit Fachbereichen, wie

dem Finanzdienstleistungsbereich notwendig, die bisher nicht nur nicht bestanden, sondern
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die zukiinftig direkt in die Geschicke dieses Bereichs eingreifen.

In dieser Gemengelage besteht die Herausforderung, den zwar immer noch einflussreichsten,
aber im Einfluss deutlich geminderten Bereich Entwicklung in die gesamtorganisatorische
Veranderung zu integrieren und ihn so zu fiihren, dass ein Management von Einflussverlust
zum angestrebten Gesamtoptimum der Organisation beitragen kann. Wie die Literatur zu
den Folgen von Einfluss- bzw. Machtverlust andeutet, wird eine solche Transformation der
Entwicklung eine immense Herausforderung werden, um explizite und implizite Beharrungs-
und Blockadekrafte produktiv zu iiberwinden (vgl. Richter, 2007).

Der geordnete Riickbau einer kulturell tief verwurzelten Machtstruktur erfordert eine Stra-
tegie, die gegen das vorherrschende Selbstverstandnis eines entwicklungsgetriebenen Un-
ternehmens gerichtet ist. Mehr noch: Das Selbstverstandnis der gesamten deutschen Au-
tomobilindustrie, als einer der bedeutenden Leitindustrien Deutschlands, genieBt mit dem
Label des German Engineering weltweite Beachtung. Die entwickelten Roadmaps und ihre
Implikationen negieren diesen Kontext nicht, da auch in Zukunft die Entwicklung fiir die
Qualitat und Performance des Elektrofahrzeugs stehen wird. Aber die Ergebnisse des Ge-
dankenexperiments adjustieren die Konfiguration der Deutungshoheiten iiber das Produkt
im Unternehmen, wodurch die beschriebenen Verdanderungen zu einer Zumutung fiir die

unternehmensinterne Einflusshierarchie werden konnte.

Zwischen den Polen des Vertriebs und der Entwicklung, die ganz unterschiedliche Formen
des Veranderungsmanagements bediirfen, liegen die anderen fiinf Bereiche verteilt, deren

Veranderungen ebenfalls nicht als Selbstlaufer beschrieben werden kdnnen.

Hypothese 1V.3:

Forschung - Management Teamplay

Der Bereich mit den starksten Verdanderungen auf Vernetzungs-, Prozess- und Strukture-
bene ist die Forschung: Die Forschung wachst, indem sie neue Tatigkeitsfelder im Be-
reich der Mobilitatsdienstleistungen erschlieBt. Damit erweitert sich der Kreis der internen
Kooperations- und Ansprechpartner. Die Forschung erarbeitet sich die Position eines Think
Tanks, der lber alle Fachbereiche vernetzt sein wird, der sich zum konzeptionellen Treiber
der technischen und geschaftsfeldbezogenen Veranderungen entwickelt und somit als quer-
vernetzte Einheit das gesamte Tatigkeitsspektrum 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 wiirde, entspriache der einer kommunikativen Offnung gegeniiber 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 Tatigkeitsfeldern entwickelt, wird sich den anderen Be-
reichen, zu denen heute kaum oder keine fachliche Zusammenarbeiten bestehen, 6ffnen
und dabei Wissensfelder erschlieBen miissen. Die Charakterisierung des notwendigen Ma-
nagements der Offnung scheint naheliegend; gleichwohl diirfte kaum eine Form des Ma-
nagements an bereichsinternen wie bereichsiibergreifenden Koordinationen kommunikativ
aufwendiger sein.

Um die Anschlussfahigkeit von Kommunikationen der Forschung in alle anderen Fachbe-
reiche zu gewahrleisten, muss hierfiir ein tiefes Verstandnis der bereichsspezifischen Hand-
lungsrationalitdten aufgebaut werden. Treten nun neben den Fachbereich der Technischen
Entwicklung als gegenwartigen Hauptansprechpartner nun also fiinf weitere Fachbereiche,
so erhoht sich fiir die Forschung der Bedarf an vorgehaltener kommunikativer Kompetenz
signifikant in qualitativer und quantitativer Dimension.

Fiir die Forschung besteht somit die Aufgabe einerseits ihre Kompetenzfelder fachlich wie
personell deutlich interdisziplindrer aufzustellen, um die kommunikative Leistung der For-
schung als innovationskompetenter Ansprechpartner fiir alle Fachbereiche geltend zu ma-
chen. Das erforderliche Management dieser Offnung ware innerhalb dieses vergleichsweise
kleinen Funktionsbereichs maBgeblich damit beschaftigt Informationen unterschiedlichster
Fakultaten und unternehmensintern differenzierter Handlungsrationalitaten zu koordinieren,
ohne dass diese unterschiedlichen kommunikativen Zusammenhange sich auf einer héher

aggregierten Betrachtungsebene verbinden lieBen.

Hypothese 1V .4:

Finanzdienstleistungen - Management von Wachstum

Der Finanzdienstleistungsbereich vollfiihrt innerhalb der betrachteten Fachbereiche einen
Wachstumskurs sowohl im Bereich der Kompetenzen, des Einflusses und womaoglich auch
in der GroBe der Organisationseinheit. Fiir das Management dieses Teilbereichs kann dem-
nach auf die paradigmatisch gelernten Strategien der Expansion zuriickgegriffen werden.

Fiir die Expansionsfelder der Finanzdienstleistungen werden Personalstrategien greifen miis-
sen, um mit den wachsenden Anforderungen an den Finanzdienstleistungsbereich im The-

menfeld der Mobilitatsdienstleistungen Schritt zu halten. Die wesentliche Herausforderung
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an dieser Stelle diirfte es dann werden, effektiv zu wachsen, also genau an den Stellen,
an denen Kompetenzzuwachs personell oder organisatorisch gestiitzt werden muss, ohne
wachstumsinduzierte Tragheiten aufzubauen.

Festzuhalten bleibt iiberdies, dass das Einflusswachstum der Finanzdienstleistungen im We-
sentlichen auf dem Einflussverlust anderer Fachbereiche basiert. In dem MaBe, wie die Ent-
wicklung oder die Produktion an Einfluss innerhalb der betrachteten Fachbereiche verlieren,
gewinnen der Vertrieb und die Finanzdienstleistungen an Einfluss und Deutungshoheit tiber
das Produkt und das Unternehmen. Wahrend erstgenannte Bereiche einen kontinuierlichen
Managementprozess von Einflussverlust durchlaufen werden, miissen der Vertrieb und der
Finanzdienstleistungsbereich den Zugewinn von Einfluss verarbeiten. Verandert sich die Tek-
tonik der unternehmensinternen Machtzuschreibungen, wird nicht nur der relative Verlierer
einen Lernprozess durchlaufen miissen, sondern auch die relativen Gewinner an Einfluss

werden lernen mussen mit diesem Machtzuwachs umzugehen.

Hypothese 1V.5:

Komponentenbereich - Management gleichzeitigen Schrumpfens und Wachsens

Um das Ziel eines High-Tech-Dienstleisters und -Zulieferers zu erreichen, miisste der Kom-
ponentenbereich nach Ansicht der Experten tiefgreifende Veranderungen durchlaufen:
Neben einem massiven Kompetenzaufbau bei neuen Technologien (Batterie, Leistungs-
elektronik, E-Maschine) und dem Aufbau von Geschiaftsfeldern (Micromobile, Entwick-
lungsdienstleistung), wird der Komponentenbereich alte Geschéaftsfelder, die nicht dem
Selbstverstandnis des High-Tech-Zulieferers entsprechen, transformieren oder ganz schlie-
Ben mussen. Anders als die Herausforderungen im Finanzdienstleistungsbereich oder dem
Vertrieb, bei welchen lediglich ein Aufbau von Kompetenzen angestoBen werden miisste,
wird der Komponentenbereich gleichzeitig einen Aufbau und einen Riickbau von Kompe-
tenzen managen miissen.

Da viele personelle Ressourcen von einem schrumpfenden zu einem wachsenden bzw. neu
aufzubauenden Geschdftsfeld wechseln miissten, wiirde die Durchfiihrung umfangreicher
Schulungs- und QualifizierungsmaBnahmen notwendig. Die Organisation des Kompetenz-
aufbaus erfordert hierbei Losungen zu der Frage, in welchem organisatorischen und perso-
nellen Rahmen dieser Aufbau stattfinden soll? Wird angestrebt, ein neues Geschaftsfeld im
Sinne eines 'Greenfield-Ansatzes’ von Grund auf neu aufzubauen, wiirde ein anderes Ma-
nagement des Prozesses notwendig, als es bei der Transformation eines bestehenden Ge-

schaftsfeldes notwendig wiirde. Abhangig von der Entscheidung, ob bestehende Geschafts-
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und Tatigkeitsfelder transformiert oder neu aufgebaut werden sollen, miissen die Strategien
des Managements ausgerichtet werden.

In allen Backcastingpfaden wurde weiterhin die Akquisition von diversen Unternehmen,
wie bspw. Batterieherstellern vorgesehen. Zusatzlich zum ohnehin komplexen Entschei-
dungsraum, inwiefern neue Kompetenzen durch Eigenaufbau oder Transformation zustande
kommen sollen, wiirde durch die Option der Akquisition noch ein Integrationsmanagement
hinzukommen, welches seinerseits mit starken Integrationsherausforderungen sowohl auf
Prozesse (Berichtswesen, Arbeits- und Managementabldufe etc.), Kultur (Unternehmens-
leitlinien, implizite Verhaltensdispositionen etc.), oder aber dem Management der zusatzli-
chen GroBe behaftet wire.

Uber die paraphrasierten Veranderungen und deren Implikationen fiir das Management hin-
aus sei erwahnt, dass die Komponente durch ihre veranderten Kompetenzen, wenn auch nur
leicht, an Bedeutung bzw. Einfluss innerhalb der betrachteten Unternehmensbereiche ge-
winnen wiirde. Die leichte Zunahme an Einfluss scheint vor dem Hintergrund der genannten,
strukturellen Veranderungen erwahnenswert, da diese Veranderungen prinzipiell gleichzeitig
einsetzen wiurden und die Komplexitat der Entscheidungs- und Managementdimensionen

zusatzlich erhoht bzw. verkompliziert.

Hypothese 1V.6:

Produktion - Internes Transformationsmanagement

Mit dhnlichen Herausforderungen wie die Komponente diirfte die Personalstrategie im Be-
reich Produktion eine erhohte Aufmerksamkeit erhalten. In Hinblick auf die moglichen Ver-
anderungen durch die Produktion von Elektrofahrzeugen und die Fertigung von Kompo-
nenten schatzt ein Experte gleichermaBen fiir die Komponente wie fiir die Produktion die

Wirkung der Veranderungen im direkten Bereich ein:

~Eigentlich braucht man [...] eine Flexibilitat der Leute, einmal [...], dass die
Leute dazu bereit sind, [...] viel schneller mit veranderten Rahmenbedingungen
umgehen kénnen. Ich sag mal, dies: 'Das haben wir schon immer so gemacht’,
diese typische Phrase, die man oft hort. 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 miissen die Angst da-
vor verlieren vor diesem Wandel. Es gibt ja sehr groBe Existenzangste und -

verstandlicherweise - die muss man denen nehmen. Weil vielleicht auch in Zu-
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kunft eben die Elektromobilitat eben dafiir dann fiir sichere Arbeitspldtze sorgt”
(P1-Evalu., Z. 55-63).

Das angefiihrte Zitat kann stellvertretend fiir das in Abschnitt 7.2.3 dargelegte Ergebnis
stehen, dass die Produktion die groBten Herausforderungen in der Vernetzung mit sich
selbst, also dem Veranderungs- bzw. Transformationsmanagement der eigenen Prozesse
und Strukturen auftreten wiirden. Als ausfiihrender 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 iiberdies das Manage-
ment von Investitionen. Es wird geregelt werden mussen, wo und wie welche Investitionen
flir ganze Produktionslinien oder Werkzeuge getdtigt werden. AuBerdem miisste entschie-
den werden, ob bestehende Fertigungsanlagen bzw. Fabriken fiir die Produktion von Elek-
trofahrzeugen genutzt werden kdnnen, oder ganz neue Fabriken gebaut werden miissen.
Mit dieser entscheidenden Frage verbunden ist dann die Frage nach qualifizierten Arbei-
tern: Wahrend das Personalmanagement bei bestehenden Produktionsanlagen auf einen
groBen Kompetenzpool praktischer Intelligenz zuriickgreifen kann, besteht ein solcher Pool
nicht notwendigerweise, wenn ganzlich neue Produktionsanlagen aufgebaut werden miissten
(vgl. Fraunhofer IAO, 2012).

Hypothese IV.7:
Marketing - Management Ok

Die geringsten Veranderungen der betrachteten Fachbereiche wird das Marketing zu bewal-
tigen haben. Zwar hat das Marketing bedeutende Aufgaben zu bewaltigen, wie das gleichzei-
tige Bewerben neuer und alter Technologien, bzw. des neuen Produktportfolios gegentiber
dem etablierten Produkt bewerkstelligt werden kann. Uber diese tendenziell zielkonfliktére
Ausgangslage hinaus wird von den Experten kaum eine entscheidende Herausforderung fiir
das Marketing genannt.

Zusatzlich auftretende Managementherausforderungen konnen daher als gering einge-
schatzt werden. Sowohl der Aufbau des Selbstverstandnisses als Didakt, wie auch die
Ausweitung der Vernetzungen zu anderen Fachbereichen und Produktkategorien miissen
zwar organisiert werden; eine besondere Ausformung, eine besondere Herausforderung die-
ser Aktivitaten, die lber die bestehenden Managementkompetenzen hinausgingen, ist im

Vergleich zu den Herausforderungen der anderen Fachbereiche gering ausgepragt. Das
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Marketing, das von den Experten ohnehin als dynamischer und anpassungsfahiger Bereich
wahrgenommen wird, hat es somit mit weitestgehend inkrementell-evolutiven anstatt mit

radikal-revolutiondaren Managementherausforderungen zu tun.
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10. Lerneffekte, methodische Reflexion und

Forschungsbedarf

If men define situations as real,
they are real in their

consequences.

(William Isaac Thomas und

Dorothy Swaine Thomas)

10.1. Lerneffekte

Seit der Verwendung von Szenarien in Unternehmen ist das organisationale Lernen ein zen-
trales didaktisches Ziel der szenariobasierten Strategieentwicklung. In den ersten konzeptio-
nellen Uberlegungen, wie und unter welchen Bedingungen das Mindset des Managements
fiir eine neue Weltsicht sensibilisiert werden konnte, schlussfolgert Wack als Griindungs-
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)!.

Ausgehend vom didaktischen Ziel der Lernerfahrung (fiir das Management) wird die kon-
zeptionelle Verkniipfung von Zukunftsanalyse und organisationalem Lernen in Unternehmen
inzwischen als so wichtig eingeschatzt, dass die prozessuale Arbeit an Zukunft bestenfalls
untrennbar verschrankt mit inhaltlichen Ergebnissen ist (vgl. de Geus, 1988). Wahrend
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 fiir den relativen (Lern-)Erfolg durch
szenariobasierte Arbeit bestehen (vgl. Phelps, 2001; Chermack, 2007; Visser, 2009), be-

anspruchen insbesondere partizipative Backcastingansatze die Funktion sozialen und orga-

1Siehe hierzu auch das Kapitel 3.2.
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nisationalen Lernens fiir 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 Veranderungsdimensionen verandert
habe. Wahrend einige der skizzierten Lernerfahrungen bereits implizit in den Ausfiihrungen
zu den kulturellen und machtbezogenen Verdanderungsdimensionen 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 Lerneffekte streut jedoch
breit liber inhaltliche und prozessbezogene Aspekte des Gedankenexperiments. Um die Ler-
nerfahrungen klassifizieren und hinsichtlich ihrer Ursachen einordnen zu kdnnen, werden
diese in Anlehnung an Hager und Hasselhorn (2000, 45) in drei Wirkungsarten unterteilt,
namlich in primar 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 interventionsunabhangige, bzw. externe Wirkungen, deren Zustandekommen nicht in

unmittelbarem Zusammenhang mit der Intervention stehen (Kap. 10.1.3).

10.1.1. Primar interessierende, programmgebundene Wirkungen

Als Voraussetzung der vielschichtigen Lerneffekte, die unmittelbar durch die Teilnahme
aufgezeichnet werden konnten, war die nicht erwartete, aber dennoch uneingeschrankte
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 duBert ein Experte zur Frage, ob die Backcastinggruppen
auch ohne die Fokussierung auf Mobilitatsdienstleistungen innerhalb des Ausgangsszenario

den Backcastingpfad so stark in Richtung der Mobilitatsdienstleistungen gefiihrt hatte:

2Sjehe hierzu insbesondere die didaktischen Wurzeln partizipativ-normativer Zukunftswerkstatten und Sze-
narioworkshops seit den 1970er Jahren als Vorlaufer der partizipativen Backcastingansatze (Jungk, 1985,
1993; Street, 1997; Kuhnt, 2006; Seliger, 2008).
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JIch glaube schon, dass die Ideen in diese Richtung gekommen waren [...]. 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 anschlieBend zu beobachtende
intensive Involviertheit im Backcasting- und Roadmappingprozess zeigte sich in der Bewer-
tung der erwarteten Unternehmensverdnderungen, die im Verlauf des Gedankenexperiments
aufgezeigt wurden. So erschienen den Experten die erarbeiteten Ergebnisse als plausibel,
tibertragbar und im Unternehmen als umsetzbar, wie ein Experte iiberzeugt 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 Einschatzung einer generellen Validitat und Belastbarkeit
der erarbeiteten Ergebnisse, wurden diverse, insbesondere durch den Backcastingprozess
initiierte Lernfelder benannt, von denen der iiberwiegende Teil sich auf die Geschwindigkeit
und die Dauer des als notwendig erachteten Wandels bezieht:

Ein Experte resiimiert seinen Erkenntnisgewinn, dass der skizzierte Wandel sofort beginnen
miisse und nicht ohne Beschleunigung der Wandlungsgeschwindigkeit schaffbar sei. Die

Ergebnisse zeigten,

»dass wir jetzt Gas geben miissen, ganz ordentlich. Ja, jetzt werden viele Wei-
chen in die Zukunft gestellt, weil wenn man jetzt nicht anfangt [...] 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 fiir 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 fiir einen kurzen Zeitraum, sondern flr einen langen Zeitraum aufge-
nommen und aufrecht erhalten werden miisse, wie ein anderer Experte den Lerneffekt der

Gruppe darlegt:
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JAlso ich glaube, iiber dieses ganze Backcasting wird einem ja so ein bisschen
bewusst, was alles zu tun ist, welche Voraussetzungen erfiillt werden miissen
und sofort. Und grade das Thema Akzeptanz in der Gesellschaft und so weiter
und so fort ist nicht so ein Thema, das so schnell ablauft, wie es momentan
gehypt wird. Die Erntichterung kommt bestimmt. Und iiber das Backcasting
haben wir uns schon Gedanken gemacht, wie eigentlich vielleicht ein realisti-
sches Diffusions-Szenario aussehen kénnte, und das war halt erniichternder als
es momentan in der Presse gehypt wird und in der 6ffentlichen Wahrnehmung
vielleicht steht, dass wir nachstes Jahr schon alle Elektrofahrzeuge fahren. Und
davon sind wir ja Meilenweit entfernt. Und ich denke mal, wenn man vorwarts
gegangen ware, ware man nicht auf Anhieb so schnell drauf gekommen. Und
deswegen wiirde ich sagen: Backcasting hat, was die Realisierungsgeschwindig-
keit angeht, uns ein wenig anders die Augen geéffnet (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 Abstande, diese Entwicklung, die wir uns da aufgemalt haben, einiger-
mabBen plausibel waren. Also, dass dieser Zeitraum von 2040 schon mindestens
notwendig ist, um das in dem Rahmen auch umsetzen zu kénnen” (D1-Evalu.,
Z. 240-248).

Obschon der iiberwiegende Teil der Experten die Umsetzbarkeit der erarbeiteten Ergebnisse,
wenn auch nicht vorbehaltlos, aber insgesamt als denkbar und moglich einschatzt, sei auf
eine kritische Einschatzung eines Experten zur Realisierung der Ergebnisse eingegangen. So
verweist ein Experte auf den fiktiven Gehalt und das Fehlen planungsrelevanter Daten der

Ergebnisse:

JIch glaube, das direkt als Szenario in die Realitdt zu projizieren, da wiirde ich
mich schwer tun, weil wir keine Fakten und keine Daten haben. Wir reden da
wirklich nur fiktiv (iber irgendwelche Moglichkeiten, wir haben nie irgendwelche
Kennzahlen oder sonst irgendwas, und ohne die ist es schwierig” (R2-Evalu.,
7. 19-22).

Trotz dieser einschrankenden Bemerkung kann fiir 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. Unabhangig davon, ob die Realisierung der er-

arbeiteten Ergebnisse von anderen, nicht am Forschungsprozess beteiligten Experten geteilt
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wiirde, ist der Nutzen des Ausgangsszenarios und des anschlieBenden Forschungsprozesses

fiir den Umgang mit dem Thema Elektromobilitdt 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 kdnnen, wurde vor allem die
Erkenntnis einer intersubjektiv geteilten Zukunftssicht, der Vernetzungs- bzw. Austauscha-
spekt durch die Zusammenarbeit mit Kollegen anderer Fachbereiche sowie das Verstandnis
flir die jeweiligen Handlungsrationalitaten und -zusammenhange genannt. Die mitunter als
Ziel von Szenarioprozessen dargelegte Funktion der Produktion geteilter Zukunftsbilder
konnte auch im durchgefiihrten Forschungsprozess erzielt werden. Ein Experte beschreibt

diese Erkenntnis so:

JFlir mich - aus Gruppensicht - war interessant, dass eigentlich Alle dhnlich
denken, obwohl ganz unterschiedliche Bereiche da drinnen waren, alle eigentlich
auch auf gleiche Schliisse 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 fachbereichsiibergreifenden Vernetzung der
Experten und dem besseren Verstandnis der anderen Fachbereiche, das durch den For-

schungsprozess initiiert worden sei.

~Es war [...] interessant, weil [...] man ja in so einem GroBunternehmen [...]
natlirlich 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 - unternehmensiibergreifend. Ich glaube, es scharft dafiir immer so
den Blickwinkel. Also, so ein bisschen weiteren Blickwinkel zu bekommen, wenn
man liber die Dinge nachdenkt und iiber Dinge spricht, oder auch iiber Dinge
urteilt und bewertet” (S1-Evalu., Z. 261-270).

Aus didaktischer Sicht wurde das angewandte Methodenset - und hier besonders der Back-
castingansatz reflektiert, durch den diverse Lernerfolge bei den Experten erzielt wurden.
So fiihrte die, gegeniiber der Alltagserfahrung invertierte Zeitstruktur des planenden Vor-

gehens, bei einem Experten zu einem Aha-Effekt:

JIch glaube am Anfang, haben wir alle so den Aha-Effekt gehabt: Aha, das ist

alles gar nicht so einfach. Danach wiirde 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 finden. Und danach hat man, glaube ich, extrem viel gelernt
dadurch, dass man gesehen hat: Wenn man mal einen anderen Ansatz wahlt,
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 weiB:
Wenn man es von der anderen Richtung angegangen ware, widre man da nicht
drauf gekommen. Oder dann hidtte man den Weg - zwar schneller ein Ziel
definiert, aber nie in der Art und Weise und der Tiefe” (R2-Evalu., Z. 137-146).
JIch glaube, dass liber 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 herkémmlich

machen wiirde - von vorne nach hinten gehen wiirde” (R2-Evalu., Z. 214-216).

Mit dem Fokus auf das erforderte Timing bzw. die zeitlich logische Abfolge von geplanten
Aktivitaten im Backcastingprozess, beschreibt ein anderer Experte stellvertretend den oft
genannten Lernerfolg der Gruppe, der durch die Strukturierung der Tatigkeiten auf dem

Zeitstrahl entstand:

JAlso man ist hier sehr stark durch den Zeitbezug gefiihrt worden. Und immer
wieder die Frage; also durch diesen Backcastingprozess wird man mehr vor-
dergriindiger mit der Frage konfrontiert: Stimmt der Zeitpunkt?, als dass man
sich immer [...] mit der Lésung A oder B auseinandersetzt. Es ist nicht die Fra-
ge: Setzen sich jetzt Smartphones oder Netbooks durch?, sondern: Wann ist
der richtige Zeitpunkt fiir ein Netbook, und was kann es zu diesem Zeitpunkt”
(Gl-Evalu., Z. 14-19)7

10.1.3. Interventionsunabhdngige, bzw. externe Wirkungen

Alle Experten waren zum Zeitpunkt der Erhebung entweder direkt bzw. indirekt (z.B. liber
Einbindung in projektbezogene Berichtsstrukturen) an Projekten der Elektromobilitat 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 Elektromobilitat 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 verandert habe, verdeutlicht ein Experte die sich tiberlagernden Diskursstran-

ge in diesem Thema:

.Das ist jetzt so etwas schwierig zu beantworten, weil einerseits mlisste 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 natiirlich auch einen groBen Einfluss hat” (R2-Evalu., Z. 3-9).

Als wesentliche interventionsunabhangige Wirkung der Fallstudie wurden auch in den Eva-
luationsinterviews sowohl unternehmensstrategische Verlautbarungen in der Zeit der Fall-
studie zum Thema Elektromobilitdat sowie die Berufung des Konzernbeauftragten fiir das
Thema Elektrotraktion angefiihrt (vgl. hierzu ausfiihrlich Kap. 5.2), wie ein Experte her-
vorhebt:

.50, wie wir im Augenblick vorgehen, ist schon nicht das Verkehrteste mit dem
Michael Hoffmann® (C1-Evalu., Z. 62-63).

Insbesondere diese parallel verlaufenen Diskurse diirften einen Einfluss auf die Wahrneh-
mung der Wandlungsfahigkeit des Unternehmens gehabt haben, der jedoch hier nicht be-

wertet werden kann.

10.2. Methodische Reflexion

Fiir die Einordnung der erzielten Ergebnisse ist die Reflexion relevanter Giitekriterien not-
wendig. Mit der Indikation des Forschungsprozesses (Kap. 10.2.1), der empirischen Veran-
kerung (Kap. 10.2.2), der reflektierten Subjektivitat (Kap. 10.2.3) sowie mit der Limitation
des Forschungsprozesses (Kap. 10.2.4) werden hierfiir wesentliche Giitekriterien der quali-

tativen Sozialforschung nach Steinke (2007, 324ff.) 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-
turveranderungen aufzuzeigen, stellt methodisch hohe Anspriiche, um aussagekraftige und
valide Daten in Bezug auf das Unternehmen als Forschungsgegenstand zu generieren. In der

kritischen Riickschau kann in der Wahl einer partizipativen und interdisziplindren 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 reflektierten in den Evaluationsinterviews

die Angemessenheit des Forschungsablaufs:

»Das war die groBte Herausforderung in dem Workshop, fand ich. Ganz schwierig
abzuschéatzen, was passiert dann in 2020 und nicht schon friiher oder in 2030.
Hat aber dazu gefiihrt, dass wir [...] nicht zu sehr dariiber nachgedacht haben:
'Was ist denn eigentlich moglich?’ [...], sondern losgelést davon: 'Was miisste
eigentlich passieren, damit sich etwas verdndert?’. Und das war ganz gut |[...].
Das fand ich, diesen Ansatz zwar schwierig, aber richtig fiir das Thema” (M1-
Evalu., Z. 20-30).

Auch die im vorherigen Kap. 10.1 dargelegten Reflexionen der Experten, dass durch einen
klassischen, vorwartsgerichteten Szenarioprozess die Ergebnisse des Backcastingprozesses
womoglich nicht erzielt worden waren, unterstreicht die Angemessenheit der Methoden-
auswahl. Insbesondere uber die Einrahmung des Backcasting- und Roadmappingprozesses
durch Vor- und Evaluationsinterviews konnte gezeigt werden, dass mit dem eingesetzten
Methodenset Lerneffekte 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 Giitekriterium erfiillt. Dass hier ausgewiesene Ex-
perten im Themengebiet der Elektromobilitat den Wert der Ergebnisse als hoch bewerten,
steigert diese Einschatzung nochmals.

SchlieBlich 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 Antwortmdglichkeiten auf die
Forschungsfragen erarbeitet, sondern vor allem auch offene 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 klassifiziert werden. Dass der Einsatz di-
verser Methoden in der Organisationsforschung gangig und forderlich ist, belegen Rosenstiel (2007)
und Flick (2007¢); mit dem Zuschnitt der ausgewahlten Methoden auf die Fragestellung wird die Gi-
te des Forschungsansatzes unterstrichen, wie Flick ausfiihrt: ,Ein zentrales Kennzeichen qualitativer
Forschung [...] ist die Gegenstandsangemessenheit von Methoden: Fiir fast jedes Verfahren ldsst sich
zuriickverfolgen, fiir welchen besonderen Forschungsgegenstand es entwickelt wurde [...]. Fiir qualitative
Forschung ist typisch, dass der untersuchte Gegenstand und die an ihn herangetragene Fragestellung

den Bezugspunkt fiir die Auswahl und Bewertung von Methoden darstellen” (2007a, 22).
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10.2.2. Empirische Verankerung

Fiir die vorliegende Arbeit wurden 20 Interviews mit einer Gesamtlange von ca. 20 Stunden
gefiihrt, von denen vier Interviews in je einem zusammenfassenden Protokoll und 16 als
vollstandige Transkripte auf ca. 200 Seiten zusammengefasst, bzw. niedergeschrieben und
durch thematisches Codieren ausgewertet wurden (vgl. Kuckartz, 2010, 84ff.). Die Work-
shops mit einer Gesamtlange von ebenfalls ca. 20 Stunden wurden (iber 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 zusatzlicher Interviewer bzw. Workshopmoderator anwesend, mit dem alle erhobenen
Daten gemeinsam ausgewertet und die Interpretation kritisch gespiegelt wurde. Uber die
Menge des erhobenen und ausgewerteten Materials sowie iiber die Unterstiitzung durch
einen Ko-Interviewer bzw. Ko-Workshopleiter konnten im gesamten Erhebungszeitraum so-
wie im entscheidenden Zeitraum der Auswertungsphase die Giitekriterien der empirischen
Verankerung sowie der reflektierten Subjektivitat erfiillt 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 Elektromobilitat innerhalb des
Unternehmens gegeniiberstand, war die Gewahrleistung dieser beiden Giitekriterien eine
zentrale Anforderung an den Forschungsprozess. Eine etwaige Fehl- oder Uberinterpretati-
on der erarbeiteten Ergebnisse konnte unter dem Riickgriff auf dokumentierte Daten, der
kritischen Spiegelung dieser Daten mit einem Ko-Auswerter sowie der abschlieBenden Er-
gebnisevaluation mit den beteiligten Experten im Rahmen eines gemeinsamen Workshops

minimiert werden.

10.2.3. Reflektierte Subjektivitdt

Mit Bezug auf die von Steinke angeregte Reflexion des Vertrauensverhdltnisses zwischen
Forscher und Informant (Experten) sowie der Reflexion des Feldeinstiegs sei auf folgen-
de Randbedingungen des Giitekriteriums der reflektierten Subjektivitat eingegangen (2007,
330f.):

Als Ort der Workshops wurden Raumlichkeiten einer Kreativ- und Veranstaltungsagentur
sowie eines Tagungszentrums angemietet, wodurch eine gedankliche Distanz und - in ge-
wissen MaBen - ein habitueller Bruch mit Verhaltens- und Argumentationsdispositionen des

ublichen Rollenverstandnisses erzeugt werden sollte.
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e Die Raumlichkeiten der Veranstaltungsagentur fiir den Backcastingworkshop auf dem
Gelande eines Gutshofs unterscheiden sich von den gewohnten Arbeits- und Biiro-
raumen durch ein warmes, farbenfroh-inspirierendes Interieur. Von den Teilnehmern
des Workshops wurden dann auch genau diese Vorziige dieser Ortlichkeit positiv her-
vorgehoben. Auch der Roadmappingworkshop wurde in einem abgeschiedenen und
inspirierenden Tagungszentrum auBerhalb des Unternehmensgelandes durchgefiihrt,

was von den Experten als kreativitatsfordernd gewiirdigt wurde.

e Um dem geldufigen Habitus einer distanziert-professionellen Rollenausiibung im
Tages- bzw. Alltagsgeschaft des Unternehmens entgegenzuwirken, wurde innerhalb
der Gruppe vereinbart, dass man sich duze. Zwar handelte es sich bei dieser MaB-
nahme um eine vergleichsweise geringe Anpassung des Verhaltens, da sich einige
der Experten bereits vorher kannten und die Experten aufgrund einer gewissen Ahn-
lichkeit (hohes Qualifikationsniveau, Tatigkeit in Innovations- oder Stabsfunktionen,
vglw. kurze Anstellungsdauer im Unternehmen) fiir die Workshops hin rekrutiert wur-
den, womit eine gewisse Affinitat zum kollegialen Du naheliegend waren.

Obwohl der Weg zum Duzen innerhalb der Workshops schnell beschritten werden
konnte, ist diese Anderung des iiblichen, auf funktionaler Kommunikation angelegter
Siez-Form insofern bedeutsam, da nur ein Teilnehmer ausgereicht hatte, um das Na-
he ausdriickende Duz-Konzept in ein funktional-distanziertes Siez-Konzept innerhalb
der Gruppe umzuwandeln und somit womaoglich andere kommunikative Dynamiken
und andere kommunikative Strategien innerhalb der Kreativphasen herausgefordert
hatte. Die beobachteten Folgen des gemeinschaftlichen Verteilens der Duz-Lizenz
zuungunsten der Siez-Verpflichtung (vgl. Gliick, 1997, 119ff.) bildeten die Grundlage
flir einen hierarchiefreien Austausch tber ldeen und Konzepte, wodurch eine Konstel-
lation jenseits sprachlichen Revierverhaltens (vgl. Eisenberg, 2004, 169ff.) geschaffen
wurde und die gesamte Konzentration auf der herausfordernden Sachebene des Ge-

dankenexperiments entgegen den Zeitstrahl aufgewendet werden konnte.

e Neben der Wahl der Raumlichkeiten auBerhalb des Unternehmensgelandes und der
enthierarchisierenden Duz-Form konnte das Aufheben der Dresscode-Verpflichtung
als vorteilhaft beobachtet werden. Die weitestgehende Anwendung des Casual-Wear
hat zum einen das oben beschriebene Uberwinden des Distanzverhiltnisses geférdert;
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 hitte, 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 unterstiit-

zendes Indiz fiir diese Wahrnehmung gelten.

Durch die Auflosung eines formellen Habitus und den Feldzugang auBerhalb des Unterneh-
mensgelandes war die Arbeit zwischen Forscher und Experten sowie zwischen den Experten
durch ein hohes Vertrauen gepragt, was die Qualitat der inhaltlichen Arbeit und die Giite
des Forschungsprozesses positiv beeinflusst hat.

Insbesondere die Aufgabenstellung im Backcastingworkshop sowie die damit verbundene
Arbeitsweise erforderte von allen Experten ein hohes MaB an offener, 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 maBgeblich die geforderte Kreativitdt unterstiitzt haben und somit for-
derlich fiir die Qualitat des Forschungsablaufs und dessen Ergebnisse eingeschatzt werden

konnen.

Weitere Effekte, die mutmaBlich durch den beschriebenen Feldzugang und das ausgeprag-
te Vertrauensverhaltnis innerhalb der Expertengruppe sowie zwischen Experten und dem
Verfasser der Arbeit erzielt wurden, war das Minimieren strategischen und erwiinschten

Antwortverhaltens.

e So konnte nicht beobachtet werden, dass Experten die Rolle bzw. die Bedeutung des
eigenen Fachbereichs stdrker als notwendig dargestellt hatten. Auch die Bewertung
der Rolle bzw. der Bedeutung der jeweils anderen Fachbereiche ist weder starker oder

schwacher als notwendig ausgefallen.

e Auch ein sozial erwiinschtes Antwort- bzw. Positionierungsverhalten gegeniiber den
anderen Experten oder gegeniiber den Interviewern bzw. den Workshopleitern konnte
nicht beobachtet werden. Ob, bzw. wie stark diese beiden relevanten Effekte durch
das beschriebene Setting der Fallstudie beeinflusst waren, kann nicht abschlieBend
bewertet werden; es scheint allerdings, dass das Setting die gegenteiligen Effekte

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) diirften die Aussagekraft der Fallstudie auf das betrachtete Unternehmen
begrenzt bleiben. Weiterhin sind zum Zeitpunkt der Erhebung diverse Aktivitaten und Er-
eignisse festgehalten worden (z.B. zentrale Personal- und strategische Entscheidungen),
die hochgradig spezifisch fiir das betrachtete Unternehmen sind und eine Ubertragbarkeit
der Ergebnisse auf andere, vergleichbare Unternehmen einschranken.

In Ansdtzen ubertragbar diirfte 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 Elektromobilitdt als
Mobilitatsdienstleister verstehen und dementsprechend organisieren sollte. Wahrend sich
verschiedene Autohersteller ansatzweise als Mobilitatsdienstleister positionieren und erste
organisatorische Erfahrungen in diesem Geschiftsfeld sammeln®, diirften die organisatori-
schen Effekte einer konsequent integrierten Produktplanung von Mobilitatsdienstleistung
und Elektrofahrzeug, wie sie im E-PEP skizziert ist, zum Einen weitestgehend fehlen. Zum
Anderen kann gemutmaBt werden, dass auch bei anderen etablierten Autoherstellern mit
einer Verschiebung der produktspezifizierenden Kompetenzen eine Verschiebung formeller

und informeller Machtkonstellationen einhergehen diirfte.

10.3. Offene Fragen und Forschungsbedarf

In der durchgefiihrten 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. liickenhafte, teilweise inkonsis-
tent erscheinende und z.T. widersprichlichen Ergebnisse, die den ableitbaren Forschungs-

bedarf aus dieser Studie bilden:

e Innerhalb des als zentral dargestellten E-PEP konnte auf Grundlage der erhobenen
Daten nicht geklart werden, wie eine Integration von Elektrofahrzeug und Dienst-
leistung im Vertrieb gestaltet wird, bzw. wie das Mobilitatspaket innerhalb des Fi-
nanzdienstleistungsbereichs spezifiziert werden kann. Auch wenn der E-PEP von den
Experten als gemeinsam erarbeitetes Ergebnis im Evaluationsworkshop und den Ein-
zelinterviews plausibilisiert und fiir 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 fiir eine

integrierte, elektromobile Produktplanung entwickelt worden; um diesen Vorschlag

“Siehe hierzu exemplarisch die Aktivitdten von Daimler, Peugeot, BMW oder VW (Daimler AG, 2008;
Peugeot, 2009; DriveNow, 2011; Volkswagen AG, 2011).
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zu konkretisieren und schlieBlich in einen skalierbaren, stabilen und durchfiihrbaren

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
begriindet. So sieht der E-PEP z.B. den Finanzdienstleistungsbereich als zentralen
Fachbereich fiir die Produktdefinition vor. Diese und andere Aufgaben- und Rollenzu-
schreibung waren grundsatzlich aber auch von anderen, entweder nicht betrachteten
oder noch zu schaffenden Fachbereichen ausfiillbar. Im Rahmen der im Gedankenex-
periment betrachteten Fachbereiche kann die Aufteilung der wesentlichen Prozess-
aufgaben auf die betrachteten Fachbereiche zwar als folgerichtig eingestuft werden;
offen geblieben ist jedoch die Frage, wie der E-PEP ggf. anders als durch den Finanz-
dienstleistungsbereich maBgeblich bestimmt werden kdnnte.

Weiterhin ist zu beachten, dass mit den ausgewahlten Fachbereichen lediglich ein
Teilausschnitt der Unternehmensbereiche gewahlt wurde. Etwaige Einschrankungen
der erarbeiteten Ergebnisse aus Sicht nicht-betrachteter Fachbereiche sind dement-
sprechend nicht abgebildet. Wie sich weitere Fachbereiche nach MaBgabe des darge-
stellten Transformationspfades verandern miissten, ware interessant fiir 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 bediirfe. Inwiefern eine
von den Experten unterstellte, kulturelle Adaptionsfahigkeit des Unternehmens vor-
handen ist, um ohne unterstiitzende MaBnahmen den Wandel vom Autobauer zum
Dienstleister zu bewaltigen, ist auf Basis der erarbeiteten Ergebnisse insgesamt schwer
einschatzbar.

Dass diese offen gebliebene Frage jedoch relevant fiir das Unternehmen sein diirfte,
liegt angesichts der hohen Bedeutung der Unternehmenskultur auf der Hand, wie der
nachvollzogene Wandel im Einfluss- bzw. Machtgefiige der betrachten Fachbereiche
zeigt. So konnte als einer der Haupteffekte des beschriebenen Wandels herausgear-
beitet werden, dass massive formelle und informelle Machtverschiebungen kanalisiert
werden miussten. Relevant ist hierbei die Frage, wie solch eine Machtverschiebung
organisiert werden kann, ohne dass Beharrungskrafte oder Konterreaktionen aktiviert
bzw. provoziert werden? Uberdies wire zu erdrtern, welche Art Mitarbeiter und Ma-

nager fiir den Wandel benétigt wiirden, oder wie die von den Experten angefiihrten
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Elemente einer konstruktiven Kommunikationskultur entlang eines veranderten Fih-

rungsverstandnisses erzielt werden kdnnten?

Daran anschlieBend bleibt schlieBlich die sich aufdrangende Frage offen, ob der
skizzierte Unternehmenswandel (iberhaupt durchfiihrbar ware?

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 (ber
die tatsdachliche Zukunftsfahigkeit des Unternehmens aus, wenn ein ambitionierter
Unternehmenswandel notwendig wiirde? Konnte das Unternehmen tatsachlich
einfach das ,groBe Go” verkiinden, den ,Hebel umlegen”, mit ,Macht und Druck”
schnell den Kurswechsel einleiten, wie es einige Experten selbstbewusst fiir moglich
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
gegensatzliche unternehmerische Qualitaten bendtigt? Was sagen diese mutmaBlich
einander widersprechenden Einschatzungen iber die tatsachliche Wandlungsfahigkeit
des untersuchten Unternehmens?

Auf diese Fragen kann auf Grundlage der erhobenen Daten keine valide Antwort
gegeben werden. Es kann aber begriindet gemutmaBt werden, dass die Experten
die Transformationsfahigkeit durch die Teilnahme an der Fallstudie (kognitiv)
verzerrt wahrnehmen, indem sie die als offensichtlich gekennzeichneten und histo-
risch verfestigten Unzulanglichkeiten des Unternehmens gleichzeitig als belastbare
Losungsoptionen im Konflikt mit der Zukunft ansehen. Wirft die Sonne des ge-
genwartigen Unternehmenserfolgs moglicherweise einen zu langen Schatten auf das
Elektrofahrzeug? Oder lberformt das methodische Vorgehen und die provozierte
Involviertheit der Experten eine kritischere Uberpriifung der erarbeiteten Ergebnisse?
Oder ist die Einschatzung der Experten gar zutreffend, weil der skizzierte Wandel
moglich ware?

Alle aufgeworfenen Fragen kodnnten in unterschiedlichen Forschungsfragen oder
konkreten MaBnahmen des Unternehmens miinden. So kénnte flir das untersuchte
Unternehmen von Interesse sein, inwiefern ein elektromobiles Zukunftsbild sowie der

Pfad in diese Zukunft ggf. ein Modus wdre, 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 fiir den
Rest der Organisation werden?

Ein weiteres naheliegendes Anliegen konnte sein, den aktuellen unternehmenskulturel-
len Rahmen hinsichtlich seiner tatsachlichen Angemessenheit fiir eine elektromobile
Transformation hin zu (berpriifen. Denn: Entspringt die Hoffnung auf das , groBe
Go" nicht eigentlich dem Wissen darum, dass der Zeitpunkt fiir 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 widerspriichlich? 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 Veranderungen
durchlaufen muss, um ein zukunftsfahiges, elektromobiles Geschaftsmodell aufzubauen. Nur
durch den Wandel zum Mobilitatsdienstleister, so die zentrale These der Experten, kann
das Unternehmen den Transformationspfad zu einem groBteiligen elektromobilen Produkt-
portfolio beschreiten. Gibt es nun also keine richtige Elektromobilitdt in der Falschen?
Aber: Was, wenn Alles nun doch noch anders kommt? Das diskutierte Gedankenexperiment,
wird moglicherweise in einigen Jahren mit bis dahin eingetretenen Veranderungen im Feld
der organisatorischen und technischen Veranderungen 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 zukiinftigen 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 Pramissen des aktuellen Geschaftsmodells
- und damit samtlicher prozessualer, struktureller und kultureller Pramissen des Unterneh-
mens grundsatzlich infrage stehen.

Die Geschichte zeigt, dass das Scheitern von Systemen und Organisationen haufig bereits in
ihren zugrundegelegten Pramissen angelegt ist (vgl. Diamond, 2011). Das gedankenexpe-
rimentelle Ergebnis der Experten, dass die Veranderung gliltiger Pramissen das erfolgreiche
Fortbestehen des Unternehmens gewahrleisten kann, darf als didaktisches Ergebnis der Fall-
studie gelten. Dieser Erkenntnisprozess konnte nicht geplant werden; aber er ist da.

Das Nachdenken iber eine zukiinftige Gegenwart im Jahr 2040 umfasst eine lange Zeit-
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spanne, die beliebig viele Widerspriiche zwischen Anspruch und Wirklichkeit eines anzustre-

benden zukiinftigen Geschafts zuldsst. Luhmann fiihrt 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 Widerspriiche, wenn man in der Gegenwart die Zukunft in Betracht
zieht* (Luhmann, 1988, 515).

Nur zu leicht kann es geschehen, dass der inharente Widerspruch zwischen dem skizzierten
Status Quo des konventionellen automobilen Geschaftsmodells und den notwendigen Ver-
anderungen fur das mithsame Entwickeln eines dienstleistungsgetriebenen, elektromobilen
Geschaftsmodells 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-
moglicht es, die Probleme der Gegenwart, ohne Widerspruch zu finden, in der
Zukunft zu deponieren” (Luhmann, 2009, 1007).

Nun ist die These, dass die Automobilindustrie ihr Geschaftsmodell, anstatt auf den Verkauf
von Fahrzeugen zu verengen, zum Verkauf von Mobilitat weiterentwickeln sollte, keineswegs
neu (vgl. Levitt, 1975). Die These der Experten, dass das Unternehmen durch einen tief-
greifenden Transformationsprozess zu einem Mobilitatsdienstleister weiterentwickelt werden
miisse, um erfolgreich im Bereich der Elektromobilitat 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- liber Vernetzungs- und Strukturveranderungen bis hin zu den delikaten Fragen
der Machtverteilung kann dazu beitragen, innerhalb des Unternehmens ein noch klareres

Bild Uber die anzustrebende Unternehmenszukunft zu konstruieren.

Unabhangig davon, wie Elektromobilitat 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:

JIst eine Vorstellung iiber das Morgen und Ubermorgen erfolgreich in Umlauf
gebracht, d.h. erscheint eine Vorstellung des Kommenden als reale Moglich-
keit am Erwartungshorizont, webt sich die gegenwartige Zukunft in die Wahr-
nehmungs-, Verhaltens- und Entscheidungsmuster eines groBeren Kreises von
Akteuren ein” (Uerz, 2006, 424).
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Mit dem Prozess des gemeinsamen Aushandelns und Verstandigens iiber die Zukunft des
Unternehmens wurde in der durchgefiihrten Fallstudie ein strategischer Dialog initiiert,

dessen grundlegender Wert darin besteht, dass er stattgefunden hat.

Ein unternehmerischer Wandel kann und sollte von der Unternehmensleitung maBgeblich
angestoBen werden; ein mdglicherweise tiefgreifender Wandel ist jedoch die Sache aller
Mitarbeiter: Der anstehende strategische Dialog lber die Zukunft der Elektromobilitat im
betrachteten Unternehmen wird daher notwendigerweise ein Dialog sein, bei dem in den
kommenden Jahren viele Multiplikatoren eingebunden, Zukunftsbilder entworfen - und ir-

gendwann Entscheidungen getroffen werden sollten.

Durch die Auseinandersetzung mit der Zukunft, wurde durch das durchgefiihrte Gedanken-
experiment die Zukunft des Unternehmens bereits verdandert. Diese Arbeit sei als Angebot
fiir eine weitere Auseinandersetzung mit der Zukunft der Elektromobilitat sowohl im unter-

suchten Unternehmen wie auch anderen im Wandel befindlichen Akteuren verstanden.
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12. Einflussfaktoren und Auspragungen fiir

das Ausgangsszenario 2040

12.1. Olpreis und -verfiigbarkeit

Die Diskussion um die Verfiigbarkeit und den Preis von Ol ist stark gepragt von den histo-
rischen Hochstpreisen im Jahr 2008, deren Ursachen in einer starken Nachfrage bei gleich-
zeitig verknapptem Angebot lagen. Ausgelést durch die hohen Olpreise wird unter dem
Stichpunkt Peak Oil seitdem (wieder) die verbleibende Verfiigbarkeit von Ol diskutiert.
Auch die IEA warnt mit eindringlichen Worten vor dem (baldigen) Erreichen des Forder-
hohepunkts konventionellen Erdols; 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 Olférderung offenbaren hierbei einen stetigen Férderriickgang,
dessen Kompensation bislang nicht absehbar scheint, wie die Analysen der UniCredit dar-
legen (vgl. Abb. 12.1):

.Die Forderung der Nicht-OPEC Staaten hat im Jahr 2002 ihr bisheriges Ma-
ximum bei 35 mb/d erreicht. Seitdem ist ein kontinuierlicher Riickgang auf
inzwischen nur noch 33,5 mb/d zu verzeichnen. Wir sehen dabei drei Griinde,
die hierfiir verantwortlich sind. In den USA geht die Forderung bereits seit 1971
von damals 11,3 mb/d auf heute 6,8 mb/d zuriick. Die Nordseefelder erreichten
im Jahr 1999 ein Fordermaximum von 6,3 mb/d und férdern heute nur noch 4,5
mb/d. Neu hinzu gekommen ist nun jedoch auch die Erdélforderung in Mexi-
ko. Mexiko verfiigt mit dem Cantarell-Olfeld iiber das produktivste Erdélfeld der
Nicht-OPEC Staaten. 2005 wurden hier noch 2,03 mb/d gefordert. In den letz-

ten beiden Jahren hat sich der Forderriickgang jedoch dramatisch beschleunigt.
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Nach Prognosen der PEMEX [Petréleos Mexicanos, IK] wird die Férderung 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 Lander auch
als Gruppe gesehen ihr Fordermaximum Uberschritten haben. In den kommen-
den drei Jahren gehen wir von einem Forderriickgang von ca. 500.000 Fass pro
Tag und Jahr aus. Dieser geologisch bedingte Forderriickgang verstarkt noch
den politischen Forderriickgang der OPEC" (UniCredit Markets & Investment
Banking, 2009a, 2f.).
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Abbildung 12.1.: Ubersicht der global kummulierten Olproduktion
(Quelle: Energy Watch Group, 2008, 10)

Um alternative (z.B. nicht-konventionelle) Olquellen zu erschlieBen, scheint gegenwartig
ein Engpass von Investitionsgeldern zu bestehen. So beschreibt die UniCredit die innere
Verbindung zwischen der gegenwirtigen Finanzkrise und der zukiinftigen Olverfiigbarkeit

sowie zukiinftigen Olpreisen umschreibt eine Analyse aus der Finanzindustrie wie folgt:

.Der Forderriickgang in den USA, der Nordsee und Mexiko ist inzwischen so
stark, dass ein natiirlicher Riickgang der Olférderung von 3,0 Mio. Fass pro
Tag und Jahr ausgeglichen werden muss. Dies halten wir aber nicht mehr fir
maglich, da die Reserven, die fiir westliche Olkonzerne zuginglich sind entweder
auf geologisch oder politisch schwierigem Gebiet liegen und der niedrige Olpreis
den Zugang zu glinstigen Finanzmitteln erschwert hat” (UniCredit Markets &
Investment Banking, 2009b, 3).
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Als ausblickendes Fazit wird daher prognostiziert: ,Riickblickend wird man die Finanzkrise
daher auch als Schliisselereignis betrachten, dass eine massive Rohstoffknappheit ausgeldst
hat* (UniCredit Markets & Investment Banking, 2008b, 4).

Ausprigungen 2040: Olpreis und -verfiigbarkeit

Ausprigung | - Olpreis hoch, Verfiigbarkeit hoch

Produktionsinnovationen sowie die ErschlieBung neuer Olfelder einerseits sowie der effizi-
entere Einsatz von Energie (insbes. Ol) haben eine global steigende Nachfrage nach Ol
zwar nicht kompensieren konnen; eine Energiekrise, bedingt durch eine starke Verknappung
verfiigbaren Ols, ist nicht eingetreten. Die Verfiigbarkeit von Ol ist im Grundsatz gegeben,
wobei jedoch der Preis wegen erhohter Forder- und Produktionskosten sowie der stetig
gestiegenen Nachfrage inflationsbereinigt stark gestiegen ist. Bedingt durch eine hohe Ab-
hangigkeit der Weltwirtschaft von O, unterliegt die Preisentwicklung und die Verfiigbarkeit
bis ins Jahr 2040 aufgrund ungerichteter wirtschaftlicher (z.B. Spekulationen, Konjunktur-
entwicklungen) oder gerichteter politischer (z.B. bewaffnete Konflikte, Preisverhandlungen)

Einflliisse einer hohen Volatilitat mit zeitweiligen Preisspitzen.

Ausprigung Il - Olpreis niedrig, Verfiigbarkeit hoch
[Aus heutiger Sicht ist keine mégliche Erklarung fiir diese Konstellation hinreichend plau-
sibel: Aufgrund geologischer und produktionstechnischer Restriktionen ist ein niedriger Ol-

preis nicht plausibel erklarbar.]

Auspragung l1 - Olpreis niedrig, Verfiigbarkeit niedrig
[Aus heutiger Sicht ist keine mégliche Erklarung fiir diese Konstellation hinreichend plau-
sibel: Aufgrund geologischer und produktionstechnischer Restriktionen ist ein niedriger OI-

preis nicht plausibel erklarbar.]

Auspriagung IV - Olpreis hoch, Verfiigbarkeit niedrig
Die langandauernde, weltweite Nachfrage nach Ol hat zu einer stark steigenden Preisent-
wicklung gefiihrt. Trotz erheblicher Produktionsinnovationen bei der Forderung und Her-

stellung von Ol ist die Verfiigbarkeit abgesunken. Der Peakoil ist lange iiberschritten. Die
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Ol-Vorrate gehen zur Neige, sodass Ol als kostbares Gut wahrgenommen und als solches nur
fiir (politisch) ausgewahlte oder wirtschaftliche notwendige (und ertragreiche) Aktivitaten
eingesetzt werden kann bzw. darf. Der Olpreis ist extrem gestiegen; die durchschnittliche

Forderung stark gesunken.

12.2. Ressourcenverfiigbarkeit und -preis

Die Bedeutung der Ressourcenverfligbarkeit fiir Elektrofahrzeuge ist eng an den Techno-
logiepfad fiir Traktionsbatterien gekoppelt. Grundsatzlich sind dabei Technologiespriinge
nicht notwendigerweise vorhersehbar, sodass sich die Beschreibung des Schliisselfaktors
Ressourcenverfligbarkeit und -preis an der heute absehbaren Technologieentwicklung ori-
entiert:

Fiir die Produktion von Traktionsbatterien werden aktuell v.a. die Verfiigharkeit und der
Preis von Lithium sowie von Seltenen Erden (SE) diskutiert, bei denen zwar keine geolo-
gischen Knappheitsrisiken, daflir aber politisch begriindete Verknappungszustande mdglich
sind. Lithium und Seltene Erden sind fiir die absehbaren Entwicklungslinien der Batte-
rietechnologie nicht substituierbar: Einerseits erreichen nur die auf Lithium basierenden
Lithium-lonen-Batterien eine notwendig hohe Energiedichte, die fiir den Markterfolg von
Elektrofahrzeugen notwendig ist. Andererseits sind Seltene Erden nicht ersetzbare Bestand-
teile von Magneten (z.B. Neodym), die u.a. fiir Elektromotoren notwendig sind (vgl. USGS,
2009, 95). Politisch motivierte Knappheits- und Preisrisiken ergeben sich aus der Nicht-
substituierbarkeit einerseits. Ausschlaggebend fiir konkrete Risiken bestehen aber in der
gegenwartigen Marktstruktur.

Mit einem Anteil von 95% an der Produktion Seltener Erden dominiert China gegenwartig
den Markt fiir Seltene Erden (vgl. Abb. 12.2), sodass die BGR mutmaBt, dass ,durch diese
enorme Landerkonzentration [...] Handelsbeschrankungen, wie Exportzélle und Ausfuhrbe-
schrankungen, fiir Seltene Erden zu ernsthaften Lieferengpassen fiihren [konnen]* (BGR,
2009, 3). Als Motivation fiir eine etwaige politische Verknappung gibt die BGR dabei an:
.China versucht, sich an allen wichtigen SE-Projekten auBerhalb des eigenen Landes zu
beteiligen, um so weiterhin die Versorgung an SE weltweit zu kontrollieren. Dariiber hin-
aus fordert China die Wert steigernde Verarbeitung von Seltenen Erden im eigenen Land*
(BGR, 2009, 5), sodass u.a. der BDI vor den Risiken einer Rohstoffliicke warnt (vgl. Der
Spiegel, 2009).
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Produktion von Seltenen Erdoxiden
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Abbildung 12.2.: Produktion von Seltenen Erden
(Quelle: BGR, 2009, 3)

Fiir Lithium zeigt sich ein dhnliches Bild, wobei hierbei Zulieferstrukturen keine akuten Ver-
knappungsrisiken aufzuweisen scheinen. Die groBten geologischen Reserven lagern in Chile,
dessen Motivation einer politischen Verknappung als gering gelten dirfte. Die Produkti-
onskapazitdten fiir 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 Recyclingfahig-
keit von (Li-lon-)Batterien gefordert bzw. bereits moglich (vgl. Technology Review, 2009;

Stiftung Gemeinsames Riicknahmesystem Batterien, 2007).

Auspragungen 2040: Ressourcenverfiigbarkeit und -preis

Auspragung | - Verfiigbarkeit hoch, Preise sehr hoch
Sowohl ein effizienter Einsatz kritischer Rohstoffe sowie die breite Verfiigbarkeit von Recy-
clingtechnologien einerseits sowie eine gestiegene Produktionskapazitat knapper Rohstoffe,

wie bspw. Lithium, konnten Verknappungen auf dem Weltmarkt weitestgehend verhindern.
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Mine production Reserves’  Reserve base’
2007 2008°

United States W W 38,000 410,000
Argenting® 3,000 3,200 MNA MA
Australia® 6,910 6,900 170,000 220,000
Bolivia — — — 5,400,000
Brazil 180 180 190,000 910,000
Canada ToT 710 180,000 360,000
Chile 11,100 12,000 3,000,000 3,000,000
China 3,010 3,500 540,000 1,100,000
Portugal 570 70 MA A
Zimhabwe 300 300 23.000 27.000
World total {rounded) 325 800 =27.400 4,100,000 11,000,000

Abbildung 12.3.: Produktion und Reserven von Lithium
(Quelle USGS, 2009, 95)

Da die Nachfrage von Rohstoffen aus verschiedenen Industrien bzw. fiir verschiedene An-
wendungen stark zugenommen hat, sind die Preise fiir kritische Rohstoffe zur Produktion
von Elektrofahrzeugen stark gestiegen und liegen gleichermaBen auf einem sehr hohen Ni-
veau, sodass insbesondere diejenigen Komponenten fiir Elektrofahrzeuge hochpreisig sind,
bei denen alternative Technologien und Rohstoffe entweder nicht wirtschaftlich sind oder

(noch) nicht existieren.

Auspragung Il - Verfiigbarkeit hoch, Preise hoch

Durch Weiterentwicklungen in der Recyclingtechnologie sowie einen Ausbau von Fdorder-
und Produktionskapazitaten fiir kritische Rohstoffe zum Bau von Elektrofahrzeugen sowie
eine maBige Nachfrage nach diesen Rohstoffen sind Engpasse fiir kritische Rohstoffe nicht
vorhanden. Durch eine stetige Nachfrage aus anderen Industriezweigen nach diesen Roh-
stoffen liegen die Preise fiir diese Rohstoffe im Schnitt zwar hoch; jedoch sind dauerhafte

Hochstpreise und Preisspitzen nicht die Regel.

Auspragung lll - Verfiigbarkeit gering, Preise hoch
[Aus heutiger Sicht ist keine mégliche Erklarung fiir diese Konstellation hinreichend plau-
sibel: Bei geringer Verfiigbarkeit waren sehr hohe Preise die folgerichtige Annahme zur

Preisentwicklung.]

Auspragung 1V - Verfiigbarkeit gering, Preise sehr hoch

Eine hohe Nachfrage nach kritischen Rohstoffen fiir Elektrofahrzeuge und dessen Kompo-
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nenten aus verschiedenen Industrien hat die Preise dieser Rohstoffe dauerhaft sehr stark
steigen lassen. Forder- und/oder Produktionskapazitaten konnten der Nachfrage entspre-
chend nicht ausgebaut werden oder wurden aus wirtschaftlichen oder politischen Motiven
nicht ausgebaut, sodass zeitweilig Engpasse fiir diese Rohstoffe entstehen. Insbesondere
diejenigen Komponenten von Elektrofahrzeugen, deren Preis in hohem MaBe abhangig ist

von kritischen Rohstoffen, steigen langfristig stark an.

12.3. Infrastruktur fiir Elektrofahrzeuge

Branchenweit wird erwartet, dass sich Elektrofahrzeuge aufgrund begrenzter Reichweiten
und der vermeintlich kaufkraftigen, technikaffinen und/oder distinktionssensiblen Kunden-
gruppen (zuerst) in urbanen Zentren durchsetzen werden. Da Bewohner in urbanen Zentren
deutscher Stadte tendenziell in Wohnungen wohnen und somit selten iiber ein Eigenheim
mit ausreichend Parkraum bzw. angeschlossener Garage verfiigen (BBSR, 2009), gilt der
Aufbau einer offentlichen Ladefinfrastruktur als erfolgskritisch fiir 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
fiir die Startphase der Markteinfilhrung von Elektrofahrzeugen innerhalb urbaner Zentren
haben wird (McKinsey&Company, 2010); ob und inwieweit diese Erkenntnisse jedoch auf
deutsche Stadte und deren Zentren iibertragbar waren und inwiefern sich die Bedeutung
einer Ladeinfrastruktur bei einer erhohten Marktpenetration von Elektrofahrzeugen entwi-
ckelt, ist bislang (noch) nicht abschatzbar.

Der Aufbau einer Ladeinfrastruktur fiir Elektrofahrzeuge, wie auch fiir andere alternative
Antriebskonzepte, wie bspw. Gas- oder H2-Antriebe (vgl. Wurster, 2007; Farrell, 2003;
Brauninger, 2007), kann als ein Bestandteil eines Henne-Ei-Problems gefasst werden, bei
dem die Diffusion von Elektrofahrzeugen in reziproker Abhangigkeit von einer Infrastruktur
steht (vgl. Schulz, 2005): Besteht keine Infrastruktur, ist ein Kaufanreiz fiir Elektrofahrzeu-
ge gering; ist der Kaufanreiz fiir Elektrofahrzeuge gering, besteht kein Anreiz zum Aufbau
einer Infrastruktur.

Als Moglichkeiten einer offentlichen Ladeinfrastruktur werden aktuell ¢ffentliche Parkplat-
ze, StraBenparkplatze (Laternenparkpldtze) oder Service-Stationen (i.S. einer Tankstelle)

diskutiert, wobei jede dieser Mdglichkeiten mit spezifischen Starken- und Schwachenprofilen
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hinsichtlich der Praktikabilitat, der Kosten und der (potentiellen) Abdeckung ausgestattet

ist (vgl. Abb.

12.4).

Aufbau einer flachendeckenden offentlichen Lade-
infrastruktur bedarf einer erfolgreichen Marktaktivierung

Privater

Offentlicher

Offentliche
Ladeinfrastruktur

Einzelﬁaraﬁen Stellplatz Parkplatz parkplatz S Service-Station
Beschreibung + Private Garage « Private/Firmen- = Offentliche = Parkplatz am » Spezielle Station
des Lade- + Aulenparkplatz garage Parkplatze Strallenrand
standorts auf Privat- » Prvater/Firmen- (z.B. Ein-
grundstiick parkplatz kaufszentrum)
Starken + Giinstig + Bequem + Allgemeine Ver- + Allgemeine Ver- + Allgemeine Ver-
« Bequem « Lange Ladezeiten fugbarkeit fugbarkeit fugbarkeit
+ Lange Ladezeiten maoglich (wahrend + Sichtbarer Stand- + Sichtbarer Stand- + Sehr schnelles
moglich (Ober der Arbeitszeit) ort schafft ort schafft Laden maglich
Nacht) » Kein Vandalismus Vertrauen in EV- Vertrauen in EV-
+ Kein Vandalismus zu befiirchten Technologie Technologie
zu befiirchten
Schwichen « Nur fiir den Teil + Nur fiir den Teil + Keine langen + Vandalismus- + Hohe
der Nutzer még- der Nutzer még- Parkzeiten/Lade- gefahr Investitionen
lich, die zu Hause lich, die Zugang zeiten » Teurer als offent-
einen Parkplatz Zu einem privaten + Vandalismus- licher Parkplatz
haben Parkplatz haben gefahr
Investitions- 0-500 1.200 - 2.000 1.500 - 3.000 2000 - 3500
kosten (in EUR)
Anschluss- 0 200 - 500 500 - 1.500 1.000 - 1.500

kosten (in EUR)

Abbildung 12.4.: Aufbau einer flaschendeckenden offentlichen Ladeinfrastruktur bedarf ei-
ner erfolgreichen Marktaktivierung
(Quelle: BMU, 2009a)

Auspragungen 2040: Infrastruktur fiir Elektrofahrzeuge

Auspragung | - Flachendeckende Verfiigbarkeit von Ladespots, einheitlicher Standard
Durch eine enge Verzahnung und Kooperation relevanter Stakeholder (OEM, Infrastruktur-
und Serviceprovider, Batteriehersteller, Kommunen etc.) auf nationaler und europdischer
Ebene hat sich ein nahezu einheitlicher Standard die Aufladung von Elektrofahrzeugen
durchsetzen kdnnen. Die Schaffung dieses Standards hat es ermdglicht, dass die Kosten
fur die Errichtung von Ladestellen durch einen hohen Wettbewerb sehr niedrig liegen. Die
Standardisierung des Ladekonzepts wirkt durch Skaleneffekte bei der Produktion weiterhin
preissenkend auf andere, am Ladevorgang beteiligte Komponenten (wie bspw. Batterien).

Der einheitliche Ladestandard hat dazu gefiihrt, dass eine flachendeckende Verfiigbarkeit
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von Ladestellen an privaten Haushalten, offentlichen Platzen, speziellen Stromtankstellen
mit jeweils verschiedenen Ladestromen zur Verfiigung steht und somit eine hohe Akzeptanz

des einheitlichen Ladevorgangs bei Nutzern hergestellt hat.

Ausprigung Il - Eingeschrankte Verfiigbarkeit von Ladespots, einheitlicher Standard
Im Zusammenspiel von Industrie, (Industrie-)Verbdnden und der Politik wurde ein nahezu
einheitlicher Standard fiir den Ladevorgang von Elektrofahrzeugen definiert und umgesetzt.
Die Einigung auf einen herstelleriibergreifenden Standard hat jedoch nicht zu einer groB-
flachigen Ausbau einer Ladeinfrastruktur mit entsprechendem Wettbewerb oder profitablen
Betreibermodellen gefiihrt, sodass eine Ladung zwar grundsatzlich einheitlich ist; Wegezei-
ten und -strecken zu Ladestellen, sofern kein Anschluss im Eigenheim vorhanden ist, sind

jedoch zuweilen lang bzw. fiir einige Nutzergruppen unpraktisch und/oder inakzeptabel.

Auspragung Ill - Eingeschriankte Verfiigbarkeit von Ladespots, konkurrierende Lade-
konzepte

Ein einheitliches, technisch standardisiertes Ladekonzept fiir 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 offener
Wettbewerb um das beste Ladekonzept hat jedoch nicht dazu gefiihrt, dass ein flachende-
ckendes Netz von Ladestellen aufgebaut werden konnte. Die Nutzerakzeptanz fiir diesen
fragmentierten Status der Ladeinfrastruktur ist allenfalls dort hoch, wo eine dichte Netz-

abdeckung aller Wettbewerber eingerichtet wurde (bspw. GroBstadte).

Auspragung 1V - Hohe Verfiigbarkeit von Ladespots, konkurrierende Ladekonzepte

Die Elektromobilitdt hat sich zu einem Geschéaftsfeld mit sehr hohem Wettbewerb ver-
schiedener Ladesysteme entwickelt. Der Systemwettbewerb hat nicht zu einer sinkenden
Nutzerakzeptanz gefiihrt, sondern zu einem Preis-, Service- und Qualitdtswettbewerb zwi-
schen den Mobilitatsanbietern, die sich verschiedentlich zu Allianzen zusammengeschlossen
haben. Die Ladeinfrastruktur fiir die jeweiligen Systeme ist stark ausgebaut, sodass, ne-
ben der moglichen Heimladung, lediglich kurze Wegezeiten zu den zahlreichen 6ffentlichen

Ladestellen anfallen.
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12.4. Marktpotentiale von Elektrofahrzeugen

Als einer der bestimmenden Schliisselfaktoren innerhalb des hier behandelten Faktorensets
hebt sich der Faktor Marktpotentiale von Elektrofahrzeugen durch seinen virtuellen Cha-
rakter von den anderen Schliisselfaktoren ab: (Kunden-)Erwartungen an das Elektroauto
bestehen bestenfalls auf Grundlage von Horensagen oder - bei interessierten Laien - durch
Kenntnis von Prototypen, die gegenwartig auf Autosalons oder in den Medien zur Schau
gestellt werden. Erwart- oder winschbare 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
vielfaltigen Aktivitaten im Bereich der Elektromobilitat hervor, dass Marktprognosen u.U.
als Self-fulfilling Prophecy wirken kénnen (McKinsey&Company, 2010, 4).

Die Unternehmensberatung Bain&Company kommt auf der Grundlage von Erhebungen
zum Thema Elektroauto zu einer plakativen Kundensegmentierung in vier Gruppen,
namlich den Premiun 2.0-, Green-Innvator-, Cost Shopper- und Laggard-Kundengruppen.
Bzgl. heute potentiell vorhandener Marktpotentiale, die durch Elektroautos gehoben
werden konnten, kommt Bain&Company zu dem Schluss: ,Der Markt fiir Elektroautos
ist da - und zwar schon heute” (Bain & Company, 2009, 3). Begriindet wird diese
Einschatzung dadurch, dass v.a. urbane Premiumkunden mit Zweitwagenaffinitat offen fiir

den Erwerb eines dynamischen, sauberen und coolen Elektrofahrzeugs seien:

,Ein Segment zeigt bereits heute den neuen Trend zum ,Oko-Prestige” und ist
dafiir 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 fiir ihre urbanen Mobilitatsbediirfnisse, die ihnen auch
die Mdglichkeit zur Differenzierung geben - zumeist als Zweitwagen. Das Elek-
troauto erfiillt diese Voraussetzung nahezu perfekt und - fast noch wichtiger -
gibt diesen Kunden die Mdglichkeit sich als griine Innovationsfiihrer zu profi-
lieren. Beinahe lautlos, null Emissionen, dynamisch und mit einem sichtbarem
.Coolness-Faktor" - das ist es, was diese Kunden wollen und wofiir 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).

Der Markt fiir Elektroautos ist da — und zwar schon heute

Elektroauto: Kundensegmente Globales Marktpotential
und Kaufverhalten (Stadtauto)
Aktuelles Fzg. o > 1,5 Mio.
5 Urbaner
Premium 2.0 @ Zweitwagen .
_> Premium 2.0
Fahrzeug
Green Aktuelles Fzg. T:Ce#ne;zerie Innovator
Innovator ~ 9
»> L
Aktuelles Fzg. Substitut
Kleineres/
Cost Shopper glinstigeres Fzg.
(Diesel/Hybrid/EV
Ersetzendes Premium 2.0
g 3 300 Tsd.,
Aktuelles Fzg. Benzin/Diesel- ¢ ) —
Laggard Fzg. .
—’ _______ .
Bei € 20.000 Bei € 10.000
Fahrzeugpreis Fahrzeugpreis

Abbildung 12.5.: Gegenwartiges Marktpotenzial von Elektrofahrzeugen
(Quelle: Bain & Company, 2009, 3)

Ein weiteres Beispiel fiir eine Kundensegmentierung im Themengebiet der Elektromobilitat
prasentiert McKinsey, die bei ihrer Erhebung in New York und Shanghai insbesondere die
den Early Adopters zugerechneten Gruppen der Green Auto Aficionados, Simple Greens,
Progressive Pragmatists, The Trendy oder Running-cost Sensisitives als relevante Kunden-
gruppen mit hoher Kaufwahrscheinlichkeit eines Elektrofahrzeugs identifiziert haben und ein
deutliches Marktpotential fiir diese Stadte darstellen McKinsey&Company (2010).

Die zitierten Studien der Zielgruppenmarktforschung kénnen als Anhaltspunkte dafiir ge-
wertet werden, dass bereits heute - bestiinde ein entsprechendes Angebot von Elektrofahr-
zeugen - ein gewisses Marktpotential fiir den deutschen Markt vorhanden ware. Als An-
zeichen hierfiir gilt, dass preisbereite Konsumenten mit hohem Bildungsgrad und urbaner
Lebensweise moglicherweise dieser Technologie aus Nachhaltigkeits- und Prestigegriinden

durchaus aufgeschlossen sein diirften (vgl. Gotz, 2009, 2007).

Relevant fiir den Markterfolg von Elektrofahrzeugen ist neben dem Privatkundensektor der
Bereich geschaftlich genutzter (Flotten-)Fahrzeuge, da dieser Sektor auch in gesattigten
Markten wie Deutschland noch wachst (vgl. AKA, 2009a,b) und die Entscheidung fiir die
Nutzung von Fahrzeugen mitunter durch anderen Kalkiilen als die der Privatkunden beein-

flusst wird: So zeichnen sich Entscheidungen fiir 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 Nutzungsprofile ihres Fahrzeugparks i.d.R. sehr gut
kennen und dementsprechend den Einsatz von Fahrzeugen planen konnen, konnen 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 Einfluss 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 beriicksichtigt (vgl. CVO, 2009).

Auspragungen 2040: Marktpotentiale von Elektrofahrzeugen

Ausprdagung | - Marktanteil hoch Privatkunden, Marktanteil hoch Flottenkunden

Uber alle Kundengruppen hinweg ist ein Boom fiir Elektrofahrzeuge entstanden, sodass
sich signifikante Marktanteile bei den Neuverkaufen entwickelt haben. Im Privatkundenbe-
reich hat sich das Elektroauto lber Nischensegmente etabliert und wurde dort von sog.
Early Adopters bzw. Trendsettern zuerst - und in der Folge von anderen Nutzergruppen
ubernommen. Die Produktpalette der Elektrofahrzeuge wurde dabei sukzessive in die Vo-
lumensegmente ausgeweitet. Auch im Flottenbereich haben sich Elektroautos erfolgreich
etablieren konnen und besetzen dabei verschiedene (Volumen-)Segmente. Die Neuzulas-
sungen haben in der Summe der Privat- und Flottenkunden einen Marktanteil von >40%

erreichen konnen, wobei das Marktpotential noch nicht ausgeschopft ist.

Auspragung Il - Marktanteil niedrig Privatkunden, Marktanteil hoch Flottenkunden
Elektrofahrzeuge haben sich erfolgreich im Flottenkundengeschaft etabliert und besetzen
dabei Segmente fiir Fahrzeuge mit Reichweiten im Kurz- und Mittelstreckenbereich. Funk-
tionale TCO-Betrachtungen und Marketingeffekte werden mit dem Betrieb einer Elektro-
fahrzeugflotte verbunden. Im Privatkundenbereich haben sich Elektrofahrzeuge lediglich
in Nischensegmenten in iiberschaubarer Zahl der Neuzulassungen etabliert, wobei hier die
Marktanteile in den vergangenen Jahren wachsend sind. Die Neuzulassungen im Flotten-
und Privatkundengeschaft entsprechen einem Marktanteil von Elektrofahrzeugen i.H.v. 15
- 20%.
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Ausprdagung 11l - Marktanteil niedrig Privatkunden, Marktanteil niedrig Flottenkun-
den

Weder im Privatkunden- noch im Flottengeschaft haben sich Elektrofahrzeuge in signifi-
kanten Stiickzahlen 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 Erwdagungen gekommen,
sodass ein Marktanteil von lediglich 5 - 10% ohne weitere Wachstumschancen erreicht wer-

den konnte.

Auspragung IV - Marktanteil hoch Privatkunden, Marktanteil und niedrig Flotten-
kunden

Das Elektroauto hat sich ausgehend von Angeboten in Nischensegmenten (iber urbane
Kleinwagen in groBere Segmente weiterentwickelt und konnte im Privatkundenbereich star-
ke Wachstumsraten verteilt iiber alle Kundengruppen erzielen. Gegensatzlich dazu konnte
das Elektrofahrzeug die Anspriiche von Flottenkunden nicht erfiillen, 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. Mobilitdtsgewohnheit und Mobilitatsleitbild

Die Dominanz des Automobils fiir die Mobilitat in Deutschland (vgl. Shell, 2009b; VDA,
2008) erschlieBt sich nicht rein aus einer funktionalen Betrachtung, sondern v.a. im Rah-
men einer eingebetteten Betrachtung der gesellschaftlichen Rahmenbedingungen und der
sich daraus ergebenden Abhangigkeiten 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
Erklarungsansatz eines jeweils vorherrschenden und dominierenden Leitbilds bzw. Leitbild-
charakters zur Beschreibung des Zusammenwirkens von gesellschaftlichen und technischen
Zusammenhangen gefiihrt. Ein technologisches Leitbild herrscht dabei dann vor, wenn das
Jeweilige technologische Artefakt in kulturelle, politische, wirtschaftliche und individuelle
Gesellschaftszusammenhange eingebettet einen hohen Grad (reziproker) Abhangigkeit 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 Leithilds wurde auch beim Automobil hinsichtlich seiner
funktionalen, distinkten und adsthetischen Dimension beschrieben, um die Bedingungen der
Maoglichkeit der automobilen Dominanz fiir die Mobilitat in modernen Gesellschaften zu deu-
ten (vgl. Rammler, 2001). Eine zentrale Deutung ist hierbei, dass Mobilitat fiir moderne
Gesellschaften als dialektisches Verbindungselement zwischen der Moglichkeit einer Ausdif-
ferenzierung der Gesellschaft und deren gleichzeitiger Integration in die selbige bereitsteht.
Rammler (2001) schldgt hierzu das Konzept der wahlverwandtschaftlichen Beziehung von
Mobilitat und Moderne als konstitutives Element des Prozesses der Modernisierung vor,
um Mobilitat und Moderne als miteinander und wechselseitig verwobene Beschreibungska-

tegorien der gesellschaftlichen Modernisierung zu deuten:

.Das gegenseitige, dialektische Aufschaukeln von Moderne und Mobilitat fihrt
historisch schlieBlich zu einem zunehmend unauflésbaren Zustand hochgradiger
Affinitat, d.h. der quantitativ stetig raumgreifend-entgrenzende und qualitativ
mehr und mehr partikularisierte, zeitlich asynchrone und raumlich disperse Cha-
rakter moderner Mobilitat erscheint aus dieser Sicht schwer umkehrbar, ohne
die Moderne mdglicherweise selbst zum Stillstand zu bringen bzw. riickwartig
zu wenden” (Rammler, 2001, 192).

Die scheinbare Unumkehrbarkeit der stark pfadabhangigen und komplexen Verwobenheit des
technologischen Leitbilds der Automobilitat fiir moderne Gesellschaften scheint allerdings
partiell zu erodieren, wie statistische Befunde zur Motorisierung und den Mobilitatsgewohn-
heiten junger Menschen zeigen. So steigt der Autobesitz in Deutschland getrieben durch
eine starkere Motorisierung (alterer) Frauen noch immer. In der fiir die Zukunft der Mobi-
litdt 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). Dariiber hinaus ist Mobilitatsverhalten in dieser Altersgruppe
im Wandel, wie die deutliche Verschiebung des Modal Split hin um OV (und Fahrrad) auf
Kosten des MIV sowie die sinkende Fiihrerscheinquote bei jungen Menschen belegt (vgl.
BMVBS, 2009, 37F.).

Zwar erklart Shell in seiner Analyse, dass die Motorisierungsquote junger Menschen auf-
grund eines geringeren Budgets zuriickgegangen sei (vgl. Shell, 2009a, 21). Ein Beleg fiir

diese (monokausale) Begriindung wird allerdings nicht geliefert. In einer qualitativen Er-

!Die Alterskohorten in der MiD (2009) und bei Shell (2009a) sind nicht deckungsgleich. Wahrend 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 Manner und Frauen nach Altersgruppen in Pkw pro 1.000
Einwohner
(Quelle: Shell, 2009a, 23)

hebung von Kruse (2009) wird ein anderer Erklarungsansatz gewahlt, nach dem sich die

Wertepraferenzen von Konsumenten verandert hatten:

~Jeweils hundert nach Bildungsstand und Einkommensklasse balancierte End-
konsumenten [wurden, IK] einzeln fiir zwei Stunden nach ihrer Einschatzung der
Entwicklung rund um Automarken, Statusdefinitionen, gesellschaftliche Wert-
vorstellungen und die Funktion von Mobilitat im Alltagsleben befragt [...]. Tat-
sachlich zeigt sich in den Daten, dass das Auto in den intuitiven Praferenzen 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 hochsten emotionalen Aufladung ist offenkundig
nachhaltig verloren gegangen [...]. Aus dem Objekt der Begierde und dem Sym-
bol personlicher Unabhangigkeit wird mehr und mehr ein niichternes Werkzeug
mobiler Funktionalitat” (Kruse, 2009, 17).

Inwiefern und in welcher Wirkung die von Kruse dargelegten Indikationen Riickschlisse auf
das geanderte Mobilitatsverhalten junger Menschen zulassen, ist nicht eindeutig. Der Er-
klarungsansatz, nach dem das Mobilitatsleitbild junger Menschen sich zu wandeln scheint,

liegt (trotz eindeutiger Belege) nahe (vgl. hierzu bspw. WirtschaftsWoche, 2009). Inwiefern
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eine nachhaltige Veranderung dieses Leitbildes im Entstehen ist, wo die Ursachen fiir einen
moglichen Wechsel dieses Leitbilds liegen und in welche Richtung und in welchem gesamt-
gesellschaftlichen Umfang ein Wandel des automobilen Leitbilds maglich ist, ist momentan
noch nicht absehbar (vgl. Canzler, 2009; Ipsos Marketing, 2009).

Auspragungen 2040: Mobilitatsgewohnheit und
Mobilitdtsleitbild

Auspragung | - Automobiles Leitbild fest, automobiles Verhalten emotional und funk-
tional

Die paradigmatische Beharrungskraft des automobilen Mobilitatsleitbildes ist ungebrochen
und wird bestenfalls von kleinen Gruppen im Mobilitatsverhalten gebrochen. Das Automobil
ist nach wie vor das bevorzugte Fortbewegungsmittel iiber fast alle gesellschaftliche Grup-
pen und die Vielzahl der Mobilitatszwecke. Das Automobil erfiillt neben seiner Funktion als
Vehikel zur Mobilitat weiterhin soziale Distinktionsbediirfnisse und insbesondere auch emo-
tionale Funktionen, die tiber das erlebte Fahrgefiihl der Raumaneignung erfillt werden. Das
Automobil bleibt demnach ein Objekt, das verschiedene (iiber-)individuelle Sinndimensionen

und Zuschreibungen iiber seine funktionale Dimension hinaus abdeckt.

Ausprdagung Il - Automobiles Leitbild gelost, automobiles Verhalten emotional und
funktional

Aufgrund verschiedener alternativer Mobilitdtsangebote (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 verandert, 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. Mobilitatsdienstleistungen gewandelt, die nach

pragmatischen Gesichtspunkten je nach Mobilitatsabsicht verwendet werden.

Auspragung 1l - Automobiles Leitbild gelost, automobiles Verhalten funktional
Uber die Jahre hat sich die Beharrungskraft des automobilen Leitbildes, welches sinnbildlich

durch die Rennreiselimousine reprasentiert war, aufgelost und wurde weitestgehend durch
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ein Mobilitatsleitbild einer variablen Nutzung verschiedener Mobilitatskonzepte ersetzt. In-
tegrierte Mobilitatsdienstleistungen, die nun vorwiegend genutzt werden, bauen zwar auf
dem Automobil als Basistechnologie im Mobilitatsportfolio auf; die Benutzung des Auto-
mobils als eine Komponente des Mobilitatsspektrums geschieht nun jedoch vorwiegend auf
funktionalen bzw. pragmatischen Entscheidungen. Das Automobil hat somit seine iberra-
gende Funktion der sozialen und subjektiven Reprasentation weitestgehend eingebiit und

genieBt den Status eines Gebrauchsgegenstandes im Verbund anderer Mobilitatskonzepte.

Auspragung 1V - 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 fiir die Fortbewegung weiterhin auBerordentlich stabil
und manifestiert sich im Besitz eines eigenen Autos zur pragmatischen Bewaltigung fast
samtlicher Wegestrecken. Insbesondere die emotionale Komponente des Selbst-Fahrens und
des Fahrerlebnisses bei der Entscheidung fiir Mobilitdtsmittel hat sich hierbei zuriickentwi-
ckelt.

12.6. Strom und Strompreis

Als energetische Grundlage spielt die Art der Stromerzeugung sowie der (Endkunden-)Preis
fiir Strom eine wichtige Rolle in Bezug auf die Umweltvertraglichkeit und die Wirtschaftlich-
keit von Elektrofahrzeugen. Elektrofahrzeuge sind zwar im Betrieb emmissionsfrei; fiir eine
gesamthafte Umweltvertraglichkeit auf einer Well-to-Wheel-Basis riickt die Stromproduk-
tion in den Fokus, denn: Nur erneuerbar produzierter Strom gewahrleistet eine postfossile
Elektromobilitat, wie sie angesichts anderer EinflussgroBen des Szenarios z.T. notwendig
erscheint.

Wesentlich fiir die Stromproduktion ist der Umbau des deutschen Kraftwerksparks, der im
Zuge des Erneuerbaren Energien Gesetzes (EEG) in den vergangenen Jahren begonnen wur-
de - und mutmaSBlich fortschreiten wird. So wurde iiber eine garantierte Einspeisevergiitung
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 ermdog-
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lichen, die volkswirtschaftlichen Kosten der Energieversorgung auch durch die Einbeziehung
langfristiger externer Effekte zu verringern, fossile Energieressourcen zu schonen und die
Weiterentwicklung von Technologien zur Erzeugung von Strom aus Erneuerbaren Energien
zu fordern” (BMJ, 2009)?. So ist seit Einfiihrung 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% fiir das Jahr 2020 festgeschrieben. Uber 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 Abhangigkeit davon, die Entwicklung bzw. Anpassung des
konventionellen Kraftwerksparks an den starken EE-Anteil erreicht werden kann, um die
Versorgung mit Strom zu gewahrleisten.

In der aktuellen Diskussion wird die Versorgungssicherheit als eine Herausforderung bespro-
chen, die durch den Kraftwerkspark der Zukunft zu 16sen sein wird. In der Diskussion um die
Kompensation der klima- bzw. wetterbedingten fluktuierenden EE-Technologien (wie z.B.
Windkraftanlagen oder Photovoltaik) wird verstarkt das Elektrofahrzeug genannt. Mittels
bi-direktionaler Energiefliisse kdnnten an das Stromnetz angeschlossene Elektrofahrzeuge
sowohl (lberschiissigen EE-Strom aufnehmen und bei Bedarf wieder ins Netz riickspeisen
(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 Stromfliissen 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 [...] verpflichtet [sind, IK], den ge-
samten angebotenen Strom aus Erneuerbaren Energien [...] unverziiglich vorrangig abzu-

nehmen, zu iibertragen und zu verteilen" (BMJ, 2009, 9). Uber eine Umlageregelung wird

2Als EE gelten laut EEG: ,Wasserkraft einschlieBlich der Wellen-, Gezeiten- ,Salzgradienten- und Stro-
mungsenergie, Windenergie, solare Strahlungsenergie, Geothermie, Energie aus Biomasse einschlieBlich
Biogas, Deponiegas und Klargas sowie aus dem biologisch abbaubaren Anteil von Abfdllen aus Haushal-
ten und Industrie” BMJ (2009).
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die Forderung der Erneuerbaren Energien an alle Endverbraucher weitergegeben, sodass die
Strompreise mit der hoheren garantierten Forderung der EE in den vergangenen Jahren
sukzessive angestiegen sind3. Die Entwicklung der Gesamtkosten des EEG sowie die sich
daraus ergebene Umlage fiir alle ,nicht begiinstigten 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).

Entwicklung der EEG-Kosten und
der spezifischen EEG-Umlage

EEG-Kosten EEG-Umlage
Jahr [Mrd. Euro]  [Centfkwh]

2000 10 0,2
2001 12 03
2002 18 04
2003 19 0.4
2004 25 0,6
2005 28 0
2005 33 08
2007 43 10

Abbildung 12.7.: Entwicklung der EEG-Kosten und der spezifischen EEG-Umlage 2000-
2007
(Quelle: BMU, 2008, 33)

Ein wesentliches Argument fiir Elektrofahrzeuge sind die sehr geringen Kosten fiir den
Betrieb. Sollte der Strompreis fiir Endverbraucher weiterhin stark steigen, kdnnte die Voll-

kostenbetrachtung von Elektrofahrzeugen ggi. konventionellen Fahrzeugen abnehmen.

Auspragungen 2040: Strom und Strompreis

Auspragung | - Strompreis hoch und volatil, sehr hoher Anteil EE
Die politischen Ziele des Erneuerbaren Energien Ausbaus sind erfiillt worden. Aufgrund
andauernder Schwierigkeiten bei der Integration von EE in den Markt bestehen und kein

(europaisches) Smart Grid besteht, welches Schwankungen im volatilen Angebot der EE

3Fiir eine detaillierte Berechnungsgrundlage der EEG-Umlage sei an dieser Stelle auf BMU (2008, 33f.)

verwiesen.
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ausgleichen konnte, ist die Volatilitat 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
Olpreis), die Kosten der EE-Strom-Subventionen sowie gestiegene Kosten auf Seiten der

Netznutzung haben den Strompreis steigen lassen.

Auspragung Il - Strompreis niedrig, sehr hoher Anteil EE

Die Errichtung eines Smart Grids, das einen Ausgleich von angebotenen und nachgefragten
Strom iiber angeschlossene europdische Markte herstellt, hat den Strompreis und die Vo-
latilitat des Strompreises verringern konnen. Neben einem Smart Grid kdnnen mittlerweile
lokale bzw. regionale Elektrofahrzeugflotten per V2G-Technologie als Netzpuffer zusam-
mengeschlossen werden, wodurch Schwankungen bei Angebot und Nachfrage von Strom
ausgeglichen werden konnen. Der Ausbau der EE entspricht den ambitionierten politischen

Zielen.

Auspragung Ill - Strompreis niedrig, geringer Anteil EE

Der weitere Ausbau der EE ist nicht wesentlich weitergefiihrt 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 unterstiitzt werden.

Auspragung IV - Strompreis hoch und volatil, geringer Anteil EE

Der Umbau der Netzstrukturen hin zu einem marktiibergreifenden Smart Grid ist nicht um-
gesetzt worden, sodass Ineffizienzen 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

hauptsachlich auf Atom- und Kohlestrom.
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12.7. Soziale Lagen und Wirtschaftliche Entwicklung in
Deutschland

Die zukiinftige wirtschaftliche Entwicklung sowie die damit maBgeblich 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 riicklaufige Energiepreise haben den Welthan-
del zwar wieder aufleben lassen (vgl. Abb. 12.8). Das DIW weist allerdings darauf hin, dass
weiterhin Risiken fiir die weitere wirtschaftliche Entwicklung bestlinden: ,So ist die endglil-
tige Bodenbildung auf wichtigen Immobilienmarkten noch nicht abgeschlossen. Auch das
Finanzsystem ist trotz der staatlichen RettungsmaBnahmen nach wie vor angeschlagen;

weitere krisenbedingte Wertberichtigungen sind nicht auszuschlieBen” (DIW, 2009, 716).

Welthandel
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Abbildung 12.8.: Entwicklung des Welthandels 2005 - 2009
(Quelle: DIW, 2009, 716)

Die Effekte 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 zurlickgefiihrt wird: ,Bis Mai stieg die Zahl der Personen
in Kurzarbeit auf 1,5 Millionen, im Juni ging sie auf 1,4 Millionen zuriick. Das entspricht in
Vollzeitdquivalente umgerechnet reichlich 400.000 Arbeitsplatzen” (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. langer andauernden
wirtschaftlichen Stagnation sehr wahrscheinlich sind. Vielmehr seien der Schwerpunkt im
Industriesektor, wirtschaftspolitische Interventionen der vergangenen Monate sowie das Er-
starken der Schwellenlander Indizien dafiir, dass die exportorientierte deutsche Wirtschaft

eine schnelle wirtschaftliche Erholung erleben werde (vgl. Abb. 12.9).

BIP Wachstumsprognosen [%] Kommentare
2009 2010 2011 2012

Was spricht fir ein V? [Eintrittswahrscheinlichkeit: 70%]
> Erfolgreiche KonjunkturmaBnahmen (z.B. Abwrackpramie, Kurzarbeit),
nur moderater Anstieg der Arbeitslosigkeit
v 4r9 1 15 3,0 3r0 > Hoher Industrieanteil als strukturelle Starke
> [fo-Geschéftsklimaindex im September zum sechsten Mal in Folge gestiegen
> Als Exportnation Profiteur vom Anziehen der Weltkonjunktur

Was spricht fiir ein U? [Eintrittswahrscheinlichkeit: 25%]

> Auslaufen der kurzfristigen KonjunkturmaBnahmen als Risiko
U 5,3 O, 3 1 ,5 3,0 > Wichtige Branchen wie der Maschinenbau haben die Talsohle
noch nicht verlassen
> Wachsende Exportkonkurrenz durch China

Was spricht fiir ein L? [Eintrittswahrscheinlichkeit: 5%]
> Eine schwéchelnde Weltkonjunktur und aufkommender
L 5,3 -0,3 N0R3EES Protektionismus tréfen Deutschland besonders hart
> Die starke Position der Gewerkschaften kann notwendige
AnpassungsmaBnahmen in Unternehmen verzégern

Abbildung 12.9.: Szenarien fiir Deutschland
(Quelle: Roland Berger Strategy Consultants, 2009a, 19)

Wahrend die wirtschaftliche Entwicklung und die daraus ableitbare Entwicklung der sozia-
len Lagen den sozio-Okonomischen Diskurs stark pragt, ist fiir den Fokus des Szenarios
die Kostenentwicklung fiir Mobilitdt eine weitere entscheidende GroBe. Wahrend aus der
wirtschaftlichen Entwicklung (direkt und indirekt) das verfiigbare Einkommen ableitbar ist,
verweisen die Preissteigerungen fiir Mobilitat auf mogliche Veranderungen in der Verkehrs-
mittelwahl.

Das zeitliche und finanzielle Mobilitatsbudget ist historisch betrachtet auBerordentlich sta-
bil. So sind Menschen ca. 90 Minuten taglich mobil (vgl. BMVBS, 2010; Marchetti, 1994),
und in Deutschland wird fiir die zuriickgelegte Mobilitdt ein stabiler Wert i.H.v. 14% des
verfiigbaren Einkommens aufgewendet: ,Schaltet man [...] die Preissteigerungen aus dem
Anstieg der Verkehrsausgaben aus, so zeigt sich real (mengenmaBig) ein hohes MaB an
Stabilitat 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 fiir Mobilitat stabil
bleiben, lasst sich eine Indikation fiir das Mobilitatsverhalten - insbesondere in den unteren
Einkommensklassen - in Abhadngigkeit der Teuerung ableiten: Je starker die Mobilitatskos-
ten (ggii. dem verfiigbaren Einkommen) steigen, desto wahrscheinlicher diirfte die Wahl
kostengunstiger Mobilitatsangebote werden.

Dass die Mobilitdtskosten iiber alle Modi steigen und dabei die (6ffentlich finanzierten)
Verkehre die starksten Steigerungen aufweisen (werden), darf als gegeben angenommen
werden (vgl. Abb. 12.10), da v.a. steigende Energiepreise, eine (reale) Teuerung auslosen
werden. Inwiefern die Kostensteigerungen fiir Mobilitat gleich oder starker mit den durch-
schnittlichen Einkommenssteigerungen steigen werden, ist nicht klar. Das ifmo diirfte hier
am optimistischen Ende, v.a. in Bezug auf die Annahmen der Energiepreisprognosen liegen
(vgl. ifmo, 2008a, 59ff.). So hdlt das ifmo bzgl. seines ,in der 6konomischen Dimension
eher optimistischen” (2008a, 84) Szenario fest, dass ,die im Rahmen der Konsumbudget-
rechnung projizierten jahrlichen 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 starkere Teuerung der Mobilitatskosten ist dabei durchaus

moglich.
an ‘ 5 Kraftstoffe
Kombinierte
Beférderungs-
1 dienstleist.
180 ~
J Schienen-
verkehr
ol d Kraftfahrer-
Preisindex
140 1 Gesamtindex
1 (alle 12 Ab-
teilungen)
120 +
100 _ . T T T T T T T T T T 1

1991 92 93 94 95 96 97 98 99 2000 01 02 03 04 05 06 07

Abbildung 12.10.: Preisindices im Verkehr
(1991 = 100; Quelle: ifmo, 2008b, 61)
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Auspragungen 2040: Soziale Lagen und Wirtschaftliche

Entwicklung in Deutschland

Auspragung | - Starke wirtschaftliche Entwicklung, Kosten der Mobilitat steigen stark
Die Wirtschaftsleistung Deutschlands wachst trotz deutlicher konjunktureller Schwankun-
gen leicht. Der hohe Lebens- und Wohlfahrtsstandard in Deutschland kann weiterentwickelt
werden und ist nahezu gleichmaBig liber die gesamte Bevolkerung verteilt. Der damit ver-
bundenen Steigerung des verfligbaren Einkommens stehen jedoch massive Steigerungen fiir
die Mobilitat gegeniiber, die vor allem durch steigende Rohstoffpreise sowie politisch mo-
tivierte UmweltschutzmaBnahmen verursacht werden. Die Ausgaben fiir Mobilitdt steigen
deutlich und fiihren trotz steigenden wirtschaftlichen Wohlstands zu Verschiebungen im

Mobilitatsverhalten.

Auspragung Il - Starke wirtschaftliche Entwicklung, Kosten der Mobilitat steigen
moderat

Die Steigerungsraten der Kosten fiir Mobilitat und die Steigerung der verfiigbaren Einkom-
men steigen in gleichem MaBstab parallel an, sodass die Ausgaben fiir die Mobilitat tiber
Jahre auf dhnlichem Niveau der Haushaltsausgaben verbleiben. Das verfiigbare Einkom-
men steigt hierbei durch einen kontinuierlichen Erfolg der wirtschaftlichen Entwicklung in
Deutschland; die Kosten der Mobilitat steigen lediglich moderat, da im Mobilitatssektor

eine starkere Unabhangigkeit von steigenden Rohstoffentwicklungen erreicht wurde.

Auspragung 1l - Stagnierende bzw. moderate wirtschaftliche Entwicklung, Kosten
der Mobilitdt 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 Wettbewerbsfahigkeit der deutschen Wirt-
schaft stagniert. In der Folge dieser Entwicklungen werden offentliche Ausgaben massiv
gekiirzt, wodurch soziale Spannungen zunehmen. Die Kosten der Mobilitat steigen durch
eine Verteuerung von Rohstoffen zwar nur moderat; jedoch steigen durch diese Verteue-

rungen die Ausgaben fiir Mobilitat am verfiigbaren Einkommen deutlich.
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Auspragung IV - Stagnierende bzw. moderate wirtschaftliche Entwicklung, Kosten
der Mobilitat steigen stark

Infolge eines Anwachsens sozialer Ungleichheit, die sich in einer weiteren Einkommenspola-
risierung sowie einem starken Anstieg der Aufwendungen fiir Mobilitat zeigt, steht die Frage
nach der Mobilitatsgerechtigkeit im Zentrum des Verkehrs- und Mobilitatsdiskurses. Da der
Anteil der Kosten fiir Mobilitdtsangebote proportional starker als das verfiigbare Einkom-
men angestiegen ist, ist es zu starken Anpassungen des Mobilitatsverhaltens gekommen, bei
welcher groBe Bevolkerungsteile zu einem restriktiven Mobilitatspragmatismus, d.h. starken

Ausgabenkiirzung fiir Mobilitat gezwungen sind.

12.8. Politische Rahmenbedingungen

Die Diskussion zur politisch motivierten Férderung von Elektrofahrzeugen verlauft auf zwei
wesentlichen Ebenen. Auf nationaler und - spezifisch fiir 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 fiir Elektrofahrzeuge stehen, mit denen die Kosten fiir der Kauf und der Unterhalt
reduziert werden sollen. Im internationalen Vergleich zeigt sich hierbei eine Vielzahl von
Aktivitdten 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 hoéchste Aufmerksamkeit erfahrt
hierbei die CARB-Gesetzgebung Kaliforniens, die eine Mindestanzahl an ZEV-Fahrzeugen
flir jeden Autohersteller vorschreibt. Diese Regelung, die abhangig vom Absatz des jeweili-
gen Autoherstellers eine Mindestanzahl an Credits fiir 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. Stddte eine hohere Sensitivitat fiir die
gezielte Steuerung von Verkehren im Stadtgebiet. Durch City-Mauts, die v.a. die finanzielle
Situation der Kommunen entspannen sollen, sollen dariiber hinaus lokale Umweltverbesse-
rungen durch die Minimierung von Feinstaub, Larmreduktion sowie der Verringerung von
Verkehrsaufkommen erzielt werden.

Insbesondere die City-Maut-Aktivitdten Londons, bei der Elektrofahrzeuge von der Maut-
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Andere Lander haben bereits umfangreiche Forderprogramme
installiert BEISPIELE
] Jahrliche Vergiinstigung

Steuervergiinstigungen E-Fahrzeug vs. optimierter Verbrennungsmotor 2009 [l Einmalige Vergiinstigung
in EUR je Fahrzeug iber den gesamten Lebenszyklus

20.031 * Erlass der Umsatzsteuer auf den Kauf
* Erlass der Kfz-Steuer 4

* Préamie bei Kauf (5.000 EUR vs. 1.000 EUR) 4.000

* Erlass Zulassungssteuer (PS-abhéngig) (§] 3.461

» Steuererlass bei Kauf (auf Ein-
kommenssteuer anrechenbar) &=

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, * Erlass jahrlicher Kfz- | 1.409
Steuer fiir 5 Jahre ()

] 45 118

DK J2 F CHN® P GB  USA® E | De S
= ¢ Il N BN S E " I ™ o

1 Annahme zum Lebenszyklus: 12 Jahre

2 Bonus wird je Fahrzeug vom zustandigen Ministerium bestimmt (typisch 25-40% des Kaufpreises), hier Annahme 10.500 EUR wie Mitsubishi iMIEV
3 Zutreffend nur fir Fahrzeuge in Flotten des 6ffentlichen Sektors (z.B. Post, Regierung und Taxis)

45000 EUR Forderung nur fur erste 5.000 Fahrzeuge

5 Zutreffend fur die ersten 200.000 Hybnidfahrzeuge/EVs jedes Herstellers mit Batterie von mindestens 5 kWh

6 Unter Berlicksichtigung der neuen Kiz-Steuer nach Hubraum und CO,-AusstoR sowie der Steuerbefreiung bzw. -verglinstigung fir E-Fahrzeuge

Abbildung 12.11.: Ubersicht MaBnahmen nationaler Initiativen zur Férderung von EV
Quelle: BMU (2009a)

pflicht ausgenommen sind (vgl. Mietsch, 2007), werden von anderen Kommunen intensiv
beobachtet und konnten als Vorbild fiir eigene Aktivitdten dienen. Die Spannbreite kom-
munaler Forderung 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 MaBnahmen quantifiziert (vgl. Abb. 12.12).

Auspragungen 2040: Politische Rahmenbedingungen

Auspriagung | - Lokale & regionale MaBnahmen restriktiv, nationale & europaische
Gesetzgebung restriktiv

Treiber einer restriktiven Umweltregulierung fiir den Mobilitatssektor sind gleichermaBen
lokale bzw. regionale wie nationale bzw. europaische Rahmengeber der Politik. So ha-
ben etliche Kommunen (und Regionen) den Wert einer 6kologischen Stadt erkannt und
MaBnahmen zur lokalen Emissionsminderung, zeitlich oder ¢rtliche Fahrverbote im MIV
erlassen oder aber den Ausbau des OV vorangetrieben. Auf nationaler und europaischer

Ebene wurden sukzessive Quoten fir Emissionen und den Anteil alternativer Antriebe der
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6 New York study shows that some low-cost, easy-to-execute
policy levers can significantly boost adoption

Levers directly relevant for New York City

UsD/additional EV adopted’
Thousands

I

M Relatively more feasible
Ml Relatively less feasible

20 - EV preferred lanes

USD 1,000 tax credit
Charging spots available in 10 metered charging spots within 1 - 2 blocks from home
commercial garages USD 2,000 tax credit

City declares goal for X% 10 metered charging
EVs in city fleet spots as close as nearest

blic school k
Low-emission-vehicle-only Public school or par

parts of city USD 3,000 tax credit

Charging spots at
central locations

Charging spots at
commuter stations
and major
junctions

10 metered
charging spots
within 2 miles
of home

|
Dedicated NYC Web site to ‘
educate about EV

Gity to plant tree for first
5,000 EV adopters

=)
T T T T T T T T T T T T T T T T

Relative impact

30% discount on EV garage parking
15% discount on EV garage parking

| |_Free 1-year Metrocard

N \
Priority set of low-cost, high- These levers should be carefully considered as
feasibility and high-impact levers additional EV adoption comes at a "high price”

Abbildung 12.12.: Ubersicht MaBnahmen lokaler Initiativen zur Forderung von Elektrofahr-
zeugen
Quelle: McKinsey&Company (2010)

zugelassenen Fahrzeugflotte fiir die OEM erlassen. Die Einhaltung der Quoten sind hierbei
durch Sanktionen bei Nichteinhaltung hinterlegt, die ungeachtet industriepolitischer Kal-
kiile angewendet werden. Sowohl die kommunalen wie auch die nationalen/europaischen
Rahmenbedingungen fordern hiermit implizit durch Sanktionierungen oder explizit durch

Forschungsforderungen oder Vorgaben den Markt fir alternative Antriebe.

Auspragung Il - Lokale & regionale MaBnahmen nicht restriktiv, nationale & euro-
paische Gesetzgebung restriktiv

Die Vorgaben der EU bzgl. Emissionsgrenzwerte und Quoten fiir Fahrzeuge mit alterna-
tiven Antrieben im Automobilbereich haben sich massiv verstarkt und werden konsequent
angewendet. Die EU sowie ihre Mitgliedsstaaten sind mit einer restriktiven Umweltpolitik
Innovationstreiber in diesem Industriesektor geworden und haben damit einen Markt fiir
Alternative Antriebe geschaffen. Die Kommunen treten - mit einigen Ausnahmen - hierbei
nicht als treibende Akteure der Umweltpolitik auf und konnen durch lediglich vereinzelte
MaBnahmen (z.B. Mauts, Fahrverbote) ihr potenzielles politisches Gewicht gegeniiber der

Automobilindustrie nicht ausschopfen.
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Auspridgung lll - Lokale & regionale MaBnahmen nicht restriktiv, nationale & euro-
paische Gesetzgebung weniger restriktiv

Weder lokale noch nationale politische Akteure verfolgen eine systematische und nachhalti-
ge Umweltpolitik im Mobilitatssektor. Auch wenn Kommunen vereinzelte MaBnahmen zur
Reduzierung von Emissionen einfiihren, bleibt das politische Druckpotenzial von Kommunen
auf die Automobilindustrie, wie bspw. durch Mautzonen oder Einfuhrverbote fiir emissions-
starke Fahrzeugtypen, ungenutzt. Eine konzertierte Umweltpolitik auf europaischer Ebene
oder eine singular restriktive Umweltpolitik auf nationaler Ebene unterbleiben u.a. aus in-
dustriepolitischen Griinden zuungunsten einer nachhaltigen CO2-Senkungspolitik, sodass
ein Innovationsdruck auf die Automobilindustrie hinsichtlich Alternativer Antriebsformen in

Deutschland eine innerindustrielle EinflussgroBe bleibt.

Auspriagung 1V - Lokale & regionale MaBnahmen restriktiv, nationale & europaische
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 fiir die Einfahrt von Fahrzeugen
in das Stadtgebiet geben, miissen die OEM einer Vielzahl unterschiedlicher von Emissions-
und Umweltvorgaben gerecht werden, sodass ein massiver Innovationsdruck hinsichtlich Al-
ternativer Antriebe und Effizienzsteigerung eintritt. Mit dieser strengen Kakophonie der
Reglementierungen lassen die Kommunen die europaische bzw. nationalstaatliche Regle-

mentierung hinter sich, die wirtschaftspolitisch orientiert, weitere Regulierungen unterlasst.

12.9. Batterieentwicklung

Als wesentliches Merkmal von Batterien wird die Energiedichte als Indikator fiir die allge-
meine Zukunftstauglichkeit von Elektrofahrzeugen herangezogen, wobei als VergleichsgroBe
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 Wasserstoff verschwindend niedrige
Energiedichte von der Batterietechnologie, wie bspw. der aktuell im Fokus der Batteriefor-
schung und -entwicklung stehende Li-lon- oder der Nickel-Metall-Hydrid-Batterie (NiMH),
wird in der Abbildung 12.13 ersichtlich:
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Abbildung 12.13.: Vergleich spezifischer Energiedichten ausgewahlter Energietrager
(Quelle: Liick, 2008, 14)

Selbst bei einer sehr ambitionierten Annahme hinsichtlich einer méglichen Nutzbarmachung
der physikalischen Potenziale der momentan und mittelfristig fiir Traktionsanwendungen im
Elektrofahrzeug favorisierten Li-lon-Technologie i.H. von ca. 200 Wh/kg Winter (2008a)
steht das Verhaltnis der Energiedichten von Benzin und Diesel einerseits sowie Li-lon Bat-
terietechnologie andererseits in einem scheinbar uniiberbriickbaren Missverhaltnis 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 kénnte bzw. misste, um dem Elektrofahrzeug zum Durch-
bruch zu verhelfen (vgl. Abb. 12.15). Ebenso wie die Energiedichte werden die Kosten
der Batterietechnologie als einschrankender, zumeist sogar limitierender Faktor behandelt,
wobei die Kostenentwicklung fiir Traktionsbatterien - je nach Pramissenset - kontrovers
diskutiert werden. Die Ursachen fiir uneinheitliche Kostenprognosen bzw. -abschatzungen
kdnnen hierbei wirtschaftliche oder politische Kalkiile oder divergierende Annahmen fiir
Kostenregressionen durch Lern- oder Skaleneffekte bei dieser Technologie sein.

Die aktuelle Annahme zur Preisentwicklung von Traktionsbatterien der Continental AG
verdeutlicht, dass starke Einsparpotenziale im Bereich der Li-lon Batterietechnologie durch
Skaleneffekte, den Einsatz neuer Materialien, einer Zellstandardisierung und Senkungen der
Materialkosten bis zum Jahr 2020 auf rund 35 Prozent des Ausgangswerts gesenkt werden
konnen (vgl. Abb. 12.14).
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Abbildung 12.14.: Prognose der Preisentwicklung fiir Batteriesysteme fiir automobile Trak-
tionsanwendungen
(Quelle: Neumann, 2009, 18)

Bzgl. der zur Herstellung von Li-lon-Batteriesystem notwendigen Komponenten differen-
ziert der VDA 2008 erwartbare Kostensenkungen fiir 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 geschatzten Kosten von Batteriesystemen
liegt - und fiir das Jahr 2013 wohl als zu optimistisch gelten kann (vgl. VDA, 2008). So
schatzt Sauer, dass die insgesamt erreichbaren Kosten fiir Li-lon-Batteriesysteme in der
Massenproduktion von Traktionsbatterien im Bereich von 300 Euro pro kWh liegen werden
(2008, 21), Winter gibt fiir das Jahr 2018 eine Kostenspanne fiir Batteriesysteme von 250
bis 600 US-Dollar pro kWh an (2008a, 3) (siehe zur Analyse der Kosten fiir verschiedene
Batterietypen und Hersteller auch Deutsche Bank, 2008).

Skaliert auf ein Batteriesystem fiir eine Reichweite von ca. 100 km kostet - bei dem aktu-
ellen Preisspektrum von ca. 1.000 bis 500 Euro pro kWwh - damit 10.000 bis 20.000 Euro.
Selbst bei den von Sauer (2008) angenommen erreichbaren Kosten bei der GroBserienpro-
duktion von 300 Euro/kWh wiirde ein Batteriesystem fiir 100 km Reichweite 6.000 Euro
kosten, die als Zusatzkosten zum Auto hinzukommen und somit ein Fahrzeug dieser Klas-
se gegenuber einem verbrennungsmotorischen Fahrzeug derselben Klasse massiv verteuern

wiirde*. Dass der weiteren (sprunghaften) Entwicklung der Batterietechnologie auch eine

“An dieser Stelle werden verschiedentlich kursierende Geschiftsmodelle und Geschiftsmodellrechnungen

fiir 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 giiltige
Wettbewerb um die sog. Sakichi-Batterie, sodass kraft dieses tief im Unternehmen ver-
wurzelten Ziels mit weiteren Anstrengungen fiir einen Technologiesprung gerechnet werden

kann:

.Sakichi Toyoda once offered 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 satisfied 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 effort 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).
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Abbildung 12.15.: Batterietechnologie-Roadmap von Toyota
(Quelle: Toyota Motor Corporation, 2008, 5)

deutlichen. Dass durch verschiedene Geschadftsmodelle ein Mehrkostenaufwand der Traktionsbatterie
im errechneten Kostenspektrum durchaus per Leasing oder sonstiger Finanzierungsmodelle mit unter-
schiedlichen Eigentimer- und Gewahrleistungsmodellen méglich sind, sei der Ubersichtlichkeit 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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Auspragungen 2040: Batterieentwicklung

Auspragung | - Technologieentwicklung radikal, Preis hoch

Industrielle und wirtschaftspolitische Interessen haben die Entwicklung der Batterietech-
nologie stark und nachhaltig gefordert, sodass vollwertige Akkumulatoren fiir automobile
Traktionsanwendungen zur Verfiigung stehen. Obwohl die Batterietechnologie von ihren
technischen Leistungsdaten den Anforderungen der Automobilindustrie entspricht, liegen
die Preise dieser Technologie noch immer sehr hoch, da Skaleneffekte nicht realisiert wer-

den konnten, bzw. sich nicht auf den Preis der Batterie stark auswirken.

Auspragung |l - Technologieentwicklung inkrementell/evolutiondr, Preis hoch (fla-
che/keine Lernkurve)

Trotz verschiedener (politischer) Forderungen und industrieller Anstrengungen ist die Bat-
terietechnologie nach ersten Erfolgen auf einem niedrigen Niveau ohne Aussicht auf an-
stehende Technologiespriinge stagniert. Zwar ist die Anwendung der Batterietechnologie
im Grundsatz durch ihre Sicherheit, eine ausreichende Zyklenfestigkeit bzw. Lebensdauer
gewadhrleistet; das wirtschaftliche und auch das politische Interesse einer fokussierten und
nachhaltigen Forderung ist wegen fehlender Innovationsdynamik jedoch zuriickgegangen.
Durch fehlende Fortschritte in der Technologieentwicklung hat sich die Nachfrage nur auf
niedrigem Niveau entwickelt, wodurch lediglich geringe Produktionskapazitaten bereitste-

hen und die Kosten fiir diese Technologie hoch sind.

Auspragung lllI - Technologieentwicklung evolutionar, Preis niedrig

Zwar haben intensive Bemiihungen aus Politik und Wirtschaft nicht dazu gefiihrt, dass er-
hoffte Technologiespriinge, oder zumindest deutliche Verbesserungen der Batterietechnolo-
gie in Haltbarkeit oder Energiedichte umgesetzt werden konnten; durch eine hohe Nachfrage
hat sich jedoch ein Massenmarkt fiir die zur Verfligung stehenden Akkumulatoren auf einer
lediglich evolutionar weitergefiihrten Entwicklungsstufe fiir 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 groBen Mengen zur Verfligung.
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Auspragung 1V - Technologieentwicklung radikal, Preis niedrig (steile Lernkurve)

Durch massive Forschungsforderung 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 fiir Trakti-
onsanwendungen gefiihrt. Sowohl die Energiedichte als wichtigstes Merkmal als auch die
Zyklenfestigkeit, die Erhohung der Ladespannungen und die Gewdhrleistung der Sicherheit
machen eine vollwertige Anwendung der Batterietechnologie in automobilen Antriebsag-
gregaten moglich. Parallel zur technologischen Weiterentwicklung der Batterietechnologie
hat die Nachfrage so stark zugenommen, dass Produktionskapazitaten aufgebaut wurden

und immense Skaleneffekte realisiert werden konnten.

12.10. Wettbewerb

Der Wettbewerbsbegriff im Bereich der Elektromobilitat wird in der aktuellen Diskussion
um Elektrofahrzeuge zum Einen im engeren und zum Anderen im weiteren Sinne verwen-
det. Wahrend der enge Wettbewerbsbegriff auf die Hardware, also das Elektroauto, abzielt
und dabei die Aktivitdten der zumeist etablierten Akteure (v.a. OEM) meint, scheint der
weitere Wettbewerbsbegriff der angemessenere fiir die Zukunft zu sein, der die Aktivitaten
sowohl etablierter wie auch neuer Akteure im Bereich der Elektromobilitat umfasst - und
potenziell die technologischen Restriktionen der Batterietechnologie liberwindet:

Derzeit positionieren sich im Bereich der Elektromobilitat eine Vielzahl von Akteuren, die
im Zukunftsfeld der Elektromobilitat eine Wettbewerbschance fur sich sehen. Die Basis-
annahme der vielfdltigen Marktaktivitaten ist hierbei, dass fiir den Markterfolg des Elek-
trofahrzeugs veranderte Geschaftsmodelle notwendig wiirden - also eine qualitativ andere
Wertschopfungs- und Nutzungsstruktur bendtigt wird. In diesem Sinne erweitert das Elek-
trofahrzeug bzw. die Elektromobilitat den Wettbewerbsbegriff: Aus einem Wettbewerb um
die besten, gunstigsten, begehrenswertesten usw. Fahrzeuge konnte ein Wettbewerb um
die besten Mobilitatskonzepte entstehen.

Wahrend die OEM als etablierte Marktteilnehmer z.T. beginnen, konventionelle Fahrzeug-
plattformen auch fiir 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 | eine neue Fahrzeug- und Organisationsplattform anzustre-
ben scheint (vgl. Handelsblatt, 2008a). Nicht nur der bei BMW veranderte Zugang zur

Elektromobilitdt im Project I, sondern v.a. auch die derzeitigen Aktivitdten der Daimler AG
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Abbildung 12.16.: Der OEM der Zukunft als Mobilitdtsdienstleister
(Quelle: PriceWaterhouseCoopers, 2009, 104)

im Carsharingsektor (Daimler AG, 2008) belegen einen Wandel etablierter OEM, indem sie
produkt- und dienstleistungsseitig ihr Kerngeschaft 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-
bilitatsmarkt ein, um (Elektro-)Mobilitat zu verkaufen - anstatt lediglich Elektrofahrzeuge.
Die Abb. 12.17 zeigt hierbei die (neu) entstehenden Felder der elektromobilen Wertschop-
fung, bei denen neben den Energieversorgungsunternehmen (EVU) auch Dritte in den ent-

stehenden (Dienstleistungs-)Markt Wertstufen besetzen kénnen:

In Deutschland zeugen die Aktivitaten der EVU von einem starken Interesse, im Elektro-
mobilitatsmarkt einen Absatzmarkt fiir Energie sowie den Aufbau und Betrieb von Ladein-
frastrukturen voranzutreiben (vgl. News-Ticker.org, 2009; RWE, 2009). Das automobile
Geschaftsmodell, so eine Annahme, konnte durch das Engagement der EVU dahingehend
verdndert werden, dass die EVU als Schnittstelle zum Endkunden auftreten kdnnten und

die OEM zum Zulieferer von Elektrofahrzeugen werden kénnten (vgl. Abb. 12.18).
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Abbildung 12.17.: Elektromobile Wertschopfungskette
(Quelle: Roland Berger Strategy Consultants, 2009b, 80)
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Abbildung 12.18.: Vereinfachtes Geschaftsmodell zum Vertrieb von Mobilitat durch Strom-
konzerne
(Quelle: Deloitte, 2009, 19)

Als eine intensiv diskutierte Variante eines Markteinstiegs durch einen Dritten gelten die
Aktivitaten 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 Mobilitatsprovider wie auch als Infrastrukturbetreiber posi-

tioniert ware.
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Auspragungen 2040: Wettbewerb

Auspragung | - Neue Marktteilnehmer mit innovativen/erfolgreichen Geschafts-
modellen und hohem Wertschiopfungsanteil, klassische OEM mit innovati-
ven/erfolgreichen Geschaftsmodellen und hohem Wertschopfungsanteil

Die Automobilindustrie hat sich im Bereich der Elektromobilitat durch einen starken Eintritt
neuer Marktteilnehmer (Mobilitatsprovider, EVU u.a.) zu einer Mobilitatsindustrie entwi-
ckelt. Das herkdmmliche Kerngeschaft sowie der Wertschopfungsschwerpunkt der OEM ist
deutlich in die Richtung des Downstream-Geschafts gewandert, wo sich ein harter Wett-
bewerb zu Mobilitatsprovidern entwickelt hat und um Marktanteile gerungen wird. Zur
Disposition hierbei steht durch die starke Stellung neuer Mobilitdtsanbieter am Ende der
Wertschopfungskette 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 Endkundengeschaft besetzt ha-
ben. Ein dhnlich starker Wettbewerb herrscht auf den Wertschopfungsstufen der Batte-
rieproduktion (Zell- und Packageebene) und der Modul- und Systemintegration zwischen

Batterieherstellern und OEM, die beide erfolgreich in diesem Bereich konkurrieren.

Auspragung Il - Neue Marktteilnehmer wenig innovativen/erfolgreichen Geschafts-
modellen und niedrigem Wertschopfungsanteil, klassische OEM mit innovati-
ven/erfolgreichen Geschaftsmodellen und hohem Wertschopfungsanteil

Nach einem anfanglich harten Wettbewerb im Bereich der Elektromobilitat haben sich klas-
sische OEM weitestgehend gegeniiber neuen Marktteilnehmern durchgesetzt und besetzen
den GroBteil der Wertschopfung. Dabei haben klassische OEM anfangliche Kompetenzen
der Batterieproduktion aufgeholt, in die eigenen Aktivitaten riickintegriert sowie einen an-
fanglichen Riickstand beim Angebot integrierter Mobilitatsdienstleistungen gegentiber Mo-
bilitatsprovidern aufgeholt und erfolgreich vorintegriert. Erfolgsfaktoren hierbei waren neben
der technischen und betriebswirtschaftlichen Kompetenz die Rolle der Marke (Vertrauen,
Markentreue), das dichte Vertriebsnetz sowie die Fahigkeit, neue Dienstleistungen organi-

satorisch zu verankern und durch (interne) Finanzierungsleistungen zu vermarkten.

Auspragung lll - Neue Marktteilnehmer wenig innovativen/erfolgreichen Geschafts-

modellen und niedrigem Wertschopfungsanteil, klassische OEM ohne innovati-
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ve/erfolgreiche Geschaftsmodellen und niedrigem Wertschopfungsanteil

Weder neue Marktteilnehmer noch die klassischen OEM haben sich in besonderer Weise
am Markt der Elektromobilitat durchsetzen kénnen, sodass eine aufgeraumte Verteilung der
Wertschopfungsstufen im diesem Geschaftsfeld 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 Geschaftsmodelle oder (integrierte) Mobilitatsangebote
sind kaum vorhanden, sodass insgesamt der Elektromobilitatsmarkt nicht dynamisch oder

auf Wachstumskurs, sondern eher statisch und randstandig geblieben ist.

Auspragung IV - Neue Marktteilnehmer mit innovativen/erfolgreichen Geschafts-
modellen und hohem Wertschopfungsanteil, klassische OEM ohne innovati-
ve/erfolgreiche Geschaftsmodellen und niedrigem Wertschopfungsanteil

Die klassischen OEM haben das Geschaftsfeld der Elektromobilitdt fast vollstandig ver-
passt und mittlerweile kaum nennenswerte Wertschopfungsbestandteile in diesem Markt,
der von neuen Marktteilnehmern dominiert wird. Weder konnten Kompetenzen in der Bat-
terietechnologie aufgebaut, noch innovative Geschafts- und Betreibermodelle im Bereich
der Elektromobilitat entwickelt und erfolgreich im Markt platziert werden. Somit sind die
klassischen OEM nur noch als Systemintegratoren mit Produktionskompetenz fiir Elek-
trofahrzeuge relevant, die ihrerseits die produzierten Fahrzeuge an Mobilitatsdienstleister
abgeben, die das margenstarke Endkundengeschaft 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 Ols hergestellte Kraftstoffe zunehmend an Bedeutung verlieren werden (vgl. Kap.
12.1). Inwiefern damit die Zukunft verbrennungsmotorischer Antriebe zur Disposition steht,
ist aber nicht eindeutig geklart, da verbrennungsmotorische Antriebe einerseits deutlich effi-
zienter werden. Andererseits bestehen diverse Optionen, konventionelle Antriebsaggregate
mit alternativen Kraftstoffen anzutreiben.

Verbrennungsmotoren werden auch in Zukunft deutlich effizienter. Neben weiteren Effi-

zienzsteigerungen werden sich hierbei v.a. technologische Anpassungen, wie z.B. durch
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kleinere Motoren (Downshifting), (temporare) Zylinderabschaltung oder etwa Start-Stopp-
Technologien durchsetzen. Ein starker Effizienzgewinn wird tber diverse Hybridisierungs-
stufen erzielt werden. Ausgehend von Micro-, iiber Mild-, Voll- und Plug-in-Hybride werden
alternative Antriebe mit dem Verbrennungsmotor gekoppelt. Eine weitere Effizienzsteige-
rung wird sich durch die Verwendung alternativer Kraftstoffe auf Basis konventioneller
Technologien ergeben, wie bspw. der zunehmenden Verwendung von CNG. Abhadngig von
der Entwicklungsdynamik der maBgeblichen Einflussfaktoren z.B. in den Bereichen der Res-
sourcenverfiigbarkeit (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).

Share of new-car sales in four markets in 2020 (%)

Western Europe North America Total in 2020 (%)

o (3] (1) (3] (1) (3] (1) (3]

Scenarios

@ Scenario 1: Slowdown ] cne 71 Hybrid electric vehicle
Scenario 2: Steady pace I Electric vehicle [ Diesel
© Scenario 3: Acceleration [ Rangeextender pug o line

electric vehicle

Abbildung 12.19.: Antriebsmix in automobilen Kernmarkten 2020
(Quelle: BCG, 2009b, 7)

Ein Technologiepfad, dessen Entwicklung aktuell schwer abschatzbar erscheint, ist die Ent-
wicklung synthetischer (Bio-)Kraftstoffe, wie sie bspw. der Volkswagen Konzern in seiner
Kraftstoffstrategie unter den Begriffen Synfuel und Sunfuel auffiihrt (vgl. Abb. 12.20) und
deren Erforschung und Entwicklung derzeit intensiv gefordert wird, wie bspw. die Koope-

ration von ExxonMobile mit Synthetic Genomics (vgl. The New York Times, 2009) .
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Volkswagen Antriebs- und Kraftstoffstrategie

Wasserstoff Brennstoff-
(regenerativ) zelle

e Elektro-
Elekirizitat / aeniacan

Dieselkraftstoff
Ottokraftstoff
CNG

Abbildung 12.20.: Volkswagen Kraftstoff- und Antriebsstrategie
(Quelle: Volkswagen AG, 2007, 4)

Auspragungen 2040: Entwicklung konventioneller und

alternativer Antriebe

Ausprigung | - Hohe Diversifizierung von Kraftstoffen, breit diversifizierte Antriebs-
technologien

Die technische Entwicklung auf Seiten der Antriebsaggregate hat zu Verfligbarkeit ei-
nes breiten Antriebsportfolios im Markt gefiihrt. So sind einerseits konventionelle Ag-
gregate (Benzin/Diesel) im Markt, und andererseits sind alternativen Antriebsformen
(Gas-Antriebe, verschiedene, teilelektrische Hybridisierungsstufen und Brennstoffzellen) zur
Marktreife gelangt und haben durch eine flachendeckend hohen Verfiigbarkeit der verschie-
denen Kraftstoffe (Biofuels, Gas, Wasserstoff, Strom) zu einem bunten Antriebsmix in
Deutschland gefiihrt.

Ausprigung Il - Hohe Diversifizierung von Kraftstoffen, gering diversifizierte An-
triebstechnologien

Durch verschiedene Produktionsinnovationen im Bereich der Biofuels hat sich ein breites
Spektrum der Biomassenutzung fiir Mobilitdtszwecke 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 ausgezahit,
da hohe Produktionskapazititen mit hohem Substitutionspotential fiir konventionelles Ol
fiir konventionelle Antriebsarten (Diesel/Benzin/Gas) aufgebaut werden konnten. Aufgrund
tiberschaubarer Produktinnovationen im Bereich der Antriebsaggregate, haben sich neben
verschiedenen, teilelektrischen Hybridisierungsstufen keine alternativen Antriebsaggregate

in nennenswerten Mengen im Markt etablieren konnen.

Ausprdgung lll - Geringe Diversifizierung der Kraftstoffarten, geringe Diversifizierung
der Antriebstechnologien

Weder konnten Produktinnovationen im Bereich alternativer Antriebe, noch Produktions-
innovationen im Bereich alternativer Kraftstoffe entwickelt und zur marktreife mit nen-
nenswerten Marktanteilen gebracht werden, sodass konventionelle Antriebsaggregate den
Automobilmarkt dominieren und mit konventionellen Treibstoffen betrieben werden. Ledig-
lich verschiedene Hybridisierungsstufen konnten den konventionellen Markt erweitern und
somit teilweise zu einer gewissen Diversifizierung des Antriebsmixes beitragen. Da technolo-
gische Innovationen auf dem Bereich der alternativen Antriebe absehbar waren, wurden bei
den OEM die groBten F&E-Etats im Bereich der konventionellen Antriebe allokiert, sodass

bei den konventionellen Antrieben sehr deutliche Effizienzsteigerungen erzielt wurden.

Auspragung IV - Geringe Diversifizierung der Kraftstoffarten, hohe Diversifizierung
der Antriebstechnologien

Obwohl verschiedene technologische Durchbriiche auf dem Gebiet der Antriebstechnologien
errungen werden konnten, haben sich alternative Antriebskonzepte mangels einer Versor-
gung mit Kraftstoffen und Kraftstoffinfrastrukturen nicht durchsetzen kdénnen. So konnte
bspw. die Brennstoffzelle zur Marktreife weiterentwickelt werden; einem Markterfolg stan-
den hierbei jedoch einerseits fehlende Produktionskapazitaten sowie eine unzureichend aus-
gebaute Infrastruktur entgegen. Ahnlich verhilt 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 Kraftstoffe sowie konventionelle

Antriebe - mit verschiedenen Hybridisierungsstufen - dominieren den Markt.
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Abbildung 13.1.



