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ZUR DISKUSSION GESTELLT

Strukturwandel in der
Automobilindustrie - wirkt die
Pandemie als Beschleuniger?

Die Automobilindustrie befindet sich weltweit in einem fundamentalen Transfor-

mationsprozess, dessen wesentlicher Bestandteil der Umstieg von konventionellen An-

trieben mit Verbrennungsmotoren auf elektrische Fahrzeuge ist. Dieser strukturelle
Wandel wird sich auch deutlich auf die Job-Profile der Beschiftigten auswirken. Zu-
dem hat sich der Transformationsdruck auf die Automobilwirtschaft durch die neu-
erliche Verscharfung der Klimaziele und die Corona-Pandemie erhoht. Wie miissen
sich die digitalen Geschiftsmodelle und Vertriebskonzepte entwickeln, damit die
Branche die Krise bewiltigen kann? Welches Mobilitdtskonzept ist zukunftsfahig?

Thomas Puls

Das Geschaftsmodell der deutschen Autohersteller und der

Strukturwandel

Friihere strategische Entscheidungen werden die deut-
sche Autoindustrie durch die Pandemie tragen und fiir
eine relativ gute Position im Strukturwandel sorgen.
Das gréfSte Risiko fiir den Standort Deutschland liegt
weniger in dem bevorstehenden Antriebswechsel als
darin, dass das bisher so erfolgreiche Geschdftsmodell
unter Druck gerét. Im Hinblick auf den Strukturwandel
ist es aber eigentlich irrefiihrend, von »der« deutschen
Autoindustrie zu sprechen. Viele grofRe Firmen sind gut
geriistet, bei den kleinen Zulieferern muss hingegen
von sptirbaren Verlusten ausgegangen werden. All das
spricht dafiir, dass die Autoindustrie den Wandel be-
wdltigen wird, aber ihre friihere Rolle als industrielle
Wachstumslokomotive am Standort Deutschland nicht
mehr ausfiillen kann.

Die Autobranche befindet sich in einem drastischen
Strukturwandel. Im Fokus der Offentlichkeit steht
der Technologiewandel hin zum elektrifizierten An-
triebsstrang, der 2020 deutlich an Fahrt aufgenom-
men hat. Besonders in Europa sorgten die im Zuge
der Pandemie gewahrten Absatzférderungen fir ei-
nen Sprung. Hierdurch erreichten Elektrofahrzeuge
in der EU 27 einen Marktanteil von etwas {iber 10,5%
(ACEA 2021), was deutlich tGber den Vergleichswerten

ses Wachstum fand fast exklusiv in China statt. Ohne
China betrug das Weltmarktwachstum nur etwa 4%
(OICA 2021). In Europa stagnierte der Pkw-Absatz, und
in den USA sank er um 38%, was aber stark darauf zu-
rickzufuhren ist, dass Pick-ups und grof3e SUV in den
USA nicht als Pkw gelten. Auch diesen Trend hat die
Pandemie beschleunigt. Im ersten Quartal 2021 war
der Absatz in Europa um fast 26% niedriger als 2019,
wahrend China und die USA etwa 3% im Minus lagen.
Es liegt auf der Hand, dass mit der Verschiebung der
Markte auch Druck hin zu einer Produktionsverlage-
rung einhergeht.

Die gute Nachricht ist, dass die deutschen Auto-
hersteller entgegen der in Deutschland verbreiteten
Meinung recht gut fir diese Trends gewappnet sind.
Der Grund hierfiir ist das spezifische Geschaftsmo-
dell der deutschen Autohersteller. Dieses ermoglichte
ihnen und dem Standort Deutschland ein goldenes
Zeitalter zwischen 2005 und 2017, und es wird auch
dafiir sorgen, die Folgen der Pande-
mie besser zu verkraften, als es
etwa die Konkurrenz aus Frank-
reich oder Italien kann.

DIE ENTWICKLUNG DER

in China (6,3%) oder den USA (2,1%) liegt. Der zweite
wichtige Wandel, der die Produktionsnetzwerke in Zu-
kunft deutlich mitpragen wird, ist der Aufstieg Asiens
zum Hauptmarkt flir Pkw. So wuchs der Weltmarkt fir
Pkw von 2005 bis 2019 zwar um etwa 42%, aber die-
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Abb. 1
Pkw-Produktion an traditionellen westeuropaischen Standorten
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Quelle: OICA (2021). © ifo Institut

ellen Kernbranchen. Unter Einbeziehung ihrer Rolle
als Kunde anderer Branchen in Deutschland hangen
9,8% der gesamten deutschen Bruttowertschépfung
und mehr als 7% aller Arbeitsplatze an der Autoin-
dustrie (Puls und Fritsch 2020, S. 15). Zudem war die
Autoindustrie seit der Finanzkrise 2009 die industri-
elle »Wachstumslokomotive« in Deutschland (Puls
und Fritsch 2020, S. 19). Am Standort Deutschland
waren es vor allem die Autohersteller, die das Wachs-
tum befeuerten und Beschaftigung aufbauten, wes-
halb sich die weiteren Ausfiihrungen auf sie beziehen
werden.

Um die Folgen der besonderen Strategie der
deutschen Autohersteller einschatzen zu kénnen,
bietet sich zundchst ein Vergleich mit anderen eu-
ropdischen Standorten an. Blickt man auf die Ent-
wicklung der Pkw-Produktion am Heimatstandort
seit 1999, so zeigen sich erhebliche Unterschiede
zwischen Deutschland und den anderen traditionel-
len Fertigungslandern.

Hierzulande lag die Pkw-Produktion bis 2017 noch
Uiber dem Wert von 1999. Erst 2018 begann sie zu sin-
ken. Der Abwartstrend beschleunigte sich 2019 und
trug wesentlich zu der Industrierezession in diesem
Jahr bei. Vor der Pandemie hatte Deutschland einen
Produktionsriickgang von etwa 12%. Im gleichen Zeit-
raum verlor Italien tUber 60% seiner Produktion und

Abb. 2
Pkw-Produktion deutscher Konzernmarken nach Standorten
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Frankreich knapp 40%. Dies schlug sich auch am na-
tionalen Arbeitsmarkt nieder. Die deutsche Autoin-
dustrie steigerte zwischen 2005 und 2018 die Anzahl
ihrer Beschaftigten um 13%, die Lohnsumme stieg
um 62%. In Frankreich hingegen sank die Anzahl der
Arbeitspldtze um 21%, und die Lohnsumme expan-
dierte um 5% (Eurostat 2021).

Vor der Pandemie befand sich die Autoproduk-
tion in Deutschland also in einem viel besseren Zu-
stand als in Frankreich oder Italien, zeigte aber bereits
eine bedenkliche Abwartstendenz. Dieser Vorsprung
hangt unmittelbar mit dem Geschaftsmodell der Au-
tohersteller zusammen, das im Folgenden genauer
betrachtet wird.

ERSTE SAULE DES GESCHAFTSMODELLS:
AKTIVE GLOBALISIERUNG

An dieser Stelle riickt die Produktionsentwicklung der
deutschen Hersteller in den Fokus. Diese haben im
Gegensatz zur franzésischen oder italienischen Kon-
kurrenz in den letzten 20 Jahren die globalen Wachs-
tumsmarkte aktiv mit eigenen Produktionsstatten
erschlossen.

Zu sehen ist eine recht konstante Fertigung am
Standort Deutschland bis 2017 und ein Anstieg der Ge-
samtproduktion der deutschen Konzernmarken (inkl.
Skoda, Seat usw.) um fast 70%. Der zentrale Treiber
war China. Seit 2018 werden mehr Autos deutscher
Konzernmarken in China gebaut als in Deutschland.
Dies ging aber nicht zulasten des deutschen Stand-
orts, denn die Anzahl der Pkw-Exporte nach China
stieg zwischen 2005 und 2019 von 74 000 Einheiten auf
268 000, stagniert aber seit 2013. China ist nach dem
Vereinigten Koénigreich und den USA der drittgroRte
Exportmarkt der deutschen Autowerke. Die Exporte
in die angelsachsischen Lander gehen aber seit etwa
2014 zuriick.

Auf der Absatzseite sieht es wie folgt aus: Der
VW-Konzern verkaufte im Jahr 2019 gut 41% seiner
Fahrzeuge in China und 6% in den USA. Bei Daimler
und BMW lag der Anteil Chinas jeweils um die 29%,
und der US-Markt machte zwischen 13 und 14%
aus. Der Anteil Chinas wuchs 2020 jeweils um etwa
10 Prozentpunkte. Nach Stiickzahlen ist China der
wichtigste Markt fir alle deutschen Hersteller. Bei
den auf Europa fokussierten franzésischen Herstellern
machten China und die USA zusammen etwa 5% der
Verkaufe aus.

Eine Stlickzahlenbetrachtung unterschéatzt aber
die wirtschaftliche Bedeutung der Uberseemirkte.
Nach Branchenschatzungen werden derzeit 70% der
Gewinne im chinesischen Markt generiert. GroRe Teile
der Marge werden durch die Exporte aus Deutschland
nach China erwirtschaftet, denn nur besonders mar-
genstarke Fahrzeuge werden interkontinental expor-
tiert. Fir Kleinwagen lohnt sich der Aufwand nicht.
Einen Eindruck erhalt man, wenn die Zahl der expor-
tierten Pkw durch den Exportwert geteilt wird. Hier



zeigt sich, dass ein nach China exportiertes Fahrzeug
im Schnitt einen Wert von (iber 50 000 Euro hat, gut
doppelt so viel wie eines, das ins Vereinigte Konigreich
verschickt wird. Es handelt sich also zumeist um Pkw,
die den obersten Fahrzeugsegmenten zuzurechnen
sind. Ein Befund, der durch Unternehmensangaben
bestatigt wird. So verkauft Daimler gut die Halfte,
der in Deutschland produzierten Modelle der S-Klasse
nach China.

Dies zeigt bereits, dass der Standort Deutsch-
land nur wegen einer zweiten Saule des spezifischen
Geschaftsmodells der deutschen Autohersteller von
deren Erfolg profitieren kann.

ZWEITE SAULE DES GESCHAFTSMODELLS:
DIE PREMIUMSTRATEGIE

Deutsche Hersteller beherrschen je nach Zahlweise
zwischen 70 und 80% des Weltmarktes fiir Premium-
automobile. Das hat in Kombination mit der globalen
Aufstellung die Autoproduktion in Deutschland in den
letzten 20 Jahren geprégt. Es ist zu beobachten, dass
die Fertigung von Premiumfahrzeugen zumeist am
Heimatstandort des Herstellers erfolgt. Diese Stand-
orttreue, die auch bei japanischen Premiummarken
zu sehen ist, steigt mit dem Fahrzeugsegment. So
werden insgesamt 29% der Pkw deutscher Konzern-
marken in Deutschland gebaut, aber 96% der Ober-
klasse-Modelle. In der oberen Mittelklasse und der
Mittelklasse sind es 51 respektive 45% (VDA 2021).
Kleine Modelle werden hingegen in der Regel an glins-
tigen Standorten in Marktnahe gefertigt, beispiels-
weise in Spanien, Osteuropa oder der Tirkei. Hier
liegt ein Hauptgrund fir den Produktionseinbruch
in Frankreich und Italien. Dieser Effekt hat Deutsch-
land nicht ereilt, weil die Premiumproduktion fiir den
Weltmarkt die Volumina in vielen Werken gesichert
hat, was zu einem recht einzigartigen Produktport-
folio gefiihrt hat.

Fast 40% der Produktion am Standort Deutsch-
land entfallt auf Pkw oberhalb der Kompaktklasse.
Hinzu kommen noch einmal 20% Geldndewagen, die
ebenfalls als margenstarke Produkte anzusehen sind.
Fahrzeuge unterhalb der Kompaktklasse machen hin-
gegen in der deutschen Produktion nur 13% aus. Die-
ses Produktportfolio ermdglicht es, jedes Jahr etwa
75 bis 80% der deutschen Pkw-Produktion zu expor-
tieren, zumeist in die EU. Aber fast 40% der expor-
tierten Pkw wurden 2019 interkontinental verschifft.
WertmaRig ist ihr Anteil noch deutlich hdher. Dies ist
die Produktion, die primar durch die Premiumstrategie
ermoglicht wird.

WAS BEDEUTET DAS FUR DEN STRUKTURWANDEL
IN DER AUTOINDUSTRIE?

Die strategische Positionierung der deutschen Auto-
hersteller fiihrt dazu, dass sie aktuell Rekordzahlen
vermelden konnen, primar durch den Erfolg in China.

ZUR DISKUSSION GESTELLT

Abb. 3

Pkw-Produktion am Standort Deutschland nach Fahrzeugsegmenten
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Quelle: VDA (2021).

Gerade im aktuellen Technologiewandel sind diese
Gewinne Uberlebenswichtig fiir die Hersteller.

Dieser Wandel wurde bereits vor Jahren angesto-
Ren, wie Auswertungen der Patentaktivitat der Kfz-In-
dustrie nahelegen (Koppel et al. 2019), erfordert aber
jetzt, wo der Markthochlauf wirklich eingesetzt hat,
einen erheblichen Kapitalaufwand, um die Umstellung
der Produktions- und Absatzkandle zu finanzieren.
Zudem sorgt die Premiumstrategie dafiir, dass die
deutschen Hersteller das Fahrzeugsegment mit der
hochsten Zahlungsbereitschaft flir Innovationen be-
herrschen. Sie haben also gute Voraussetzungen mit
Elektroautos eine Marge zu erzielen.

Das setzt voraus, dass sie entsprechende Mo-
delle am Markt haben - und da hat sich viel bewegt.
Entgegen der in Deutschland verbreiteten Meinung,
dass die deutschen Hersteller die Elektromobilitat
verschlafen haben, spielen sie auch bei Verkaufen von
Elektrofahrzeugen ganz vorne mit. Der Volkswagen-
konzern war bereits 2020 der zweitgroRte Hersteller
von Elektroautos weltweit nach Tesla. Die anderen
deutschen Hersteller lagen auf den Platzen 5 und 6.
Marktanalysen zeigen, dass der Anteil der deutschen
Hersteller am Absatz von Elektroautos in vielen Mark-
ten gleich oder sogar héher ist als am Pkw-Gesamt-
markt. Eine gravierende Ausnahme ist China, wo der
Markt fur Elektroautos stark auf die Modelle heimi-
scher Hersteller fokussiert ist. Zudem sind Modelle
wie der VW ID3 noch nicht in China angelaufen. Ferner
werden laufend neue Modelle vorgestellt, und auch fir
die meisten Autowerke in Deutschland liegen Pléne
zur zumindest teilweisen Produktionsumstellung auf
elektrifizierte Antriebsstrange vor.

Fir die Hersteller und auch die grofRen Zuliefe-
rer kann man aufgrund der aktuellen Entwicklungen
durchaus optimistisch sein, dass sie auch in Zeiten
des Technologiewandels am Markt bestehen kdnnen.
Dennoch wird der Umbruch den Standort Deutsch-
land treffen. Die in der Autoindustrie geforderten Qua-
lifikationen andern sich gerade rasant. Auch wenn
Hersteller und grofRe Zulieferer im Saldo wohl eher
wenig Beschaftigung abbauen werden, ist mit einem
groferen Austausch der Belegschaft zu rechnen. Mit
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Prof. Dr. Werner Olle
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Arbeitsplatzverlusten im Saldo ist hingegen bei den
kleineren Zulieferern zu rechnen, deren wirtschaftli-
che Méglichkeiten zum Wandel viel schwacher ausge-
pragt sind (Puls und Fritsch 2020). Dies kann regional
gravierende Folgen haben.

Diese realen Risiken des Strukturwandels ver-
blassen jedoch gegeniiber den Folgen, die ein Wanken
des erfolgreichen Geschaftsmodells der deutschen
Hersteller zur Folge hatte. Wenn etwa im Zuge der
Pandemie Uberlegungen zur Verkiirzung von Lieferket-
ten aufkommen, kann das Produktionsverlagerungen
margenstarker Modelle in ihren gréf3ten Absatzmarkt
zur Folge haben. Diesen Effekt konnte man bereits
im Segment der Luxus-SUV beobachten, deren Pro-
duktion zu groRen Teilen in die USA erfolgt, von wo
auch der deutsche Markt bedient wird. Wiirde dies
auch bei der Ober- und Mittelkasse passieren, wiirde
Deutschland eine dhnliche Entwicklung bevorstehen,
wie sie Italien und Frankreich bereits hinter sich ha-
ben. Mit einer nur mehr auf Europa ausgerichteten
Produktion lassen sich die deutschen Betriebsstatten
nicht umfanglich erhalten. Dazu ist der europdische
Markt bereits heute zu klein, und er weist auch kein
Wachstumspotenzial mehr auf. Im Gegenteil, die Poli-

Werner Olle

tik in Europa zielt eher auf eine kiinftige Verringerung
des Pkw-Bestands ab. Aber selbst ein stagnierender
Markt wiirde zum Problem werden, da in der Autoin-
dustrie jahrliche Produktivitdtssteigerungen von etwa
3% bereits in viele Zuliefervertrdge eingepreist sind.
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Handlungsdruck fiir Automobilhersteller und -zulieferer

nimmt deutlich zu

In mehreren Diskussionsrunden mit insgesamt 250 Zu-
lieferunternehmen, die wir gemeinsam mit den Auto-
mobilnetzwerken in Sachsen und in Thiringen Mitte
2019 durchfiihren konnten, war die Skepsis gegeniiber
unserer Prognose einer bevorstehenden Trendwende
zur Elektromobilitdt auch bei Automobilzulieferern
noch aufierordentlich hoch. Zu gering waren hierzu-
lande die Anteile voll-elektrischer Pkw an den Neu-
zulassungen, bedingt durch ein sehr iberschaubares
Modellangebot der Automobilhersteller sowie durch

Reichweiten und Ladeinfrastrukturen,
die als unzulanglich empfunden
wurden.

Zwolf Monate spater wird
erkennbar, dass das Jahr 2020
den Beginn einer nachhaltigen

Trendwende zur Elektromobilitat
markiert - einer Schlisselstrategie
des automobilen Strukturwandels.

ist Direktoriumsmitglied des
Chemnitz Automotive Institute
(CATI) und war in der Automobil-
und Zulieferindustrie als Logis-
tik-Manager und Unternehmens-
vorstand tatig.
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Diese Trendwende vollzieht sich
mitten in einer tiefen Angebots-
und Nachfragekrise, die die Auto-
mobilindustrie pandemiebedingt
weltweit erfahrt. Die Elektromobi-
litat trotzt der Automobilkrise und
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wird durch zusétzliche Einflussfaktoren sogar noch be-
schleunigt. Dies gilt in besonders ausgeprédgter Weise
fur den europaischen Markt.

INDIKATOREN DER TRENDWENDE ZUR
ELEKTROMOBILITAT IN EUROPA

Wahrend 2020 die Pkw-Neuzulassungen in Europa
(EU/UK) einen massiven Riickgang um - 25% aufwei-
sen, verzeichnen Batterie-elektrische Fahrzeuge (BEV)
mehr als eine Verdopplung, Plug-in-Hybride (PHEV)
sogar mehr als eine Verdreifachung ihrer Volumina bei
den Neuzulassungen. Diese Zuwachse erfolgen zwar
auf einem noch geringen Ausgangsniveau, aber: 2020
werden in Europa erstmals mehr Elektroautos (BEV/
PHEV) zugelassen als im Leitmarkt China.

Von struktureller Bedeutung sind dabei insbeson-
dere die voll-elektrischen BEV, in denen ein Elektroan-
trieb den Verbrennungsmotor vollstandig substituiert.
Wahrend in China der Anteil dieser Battery Electric Ve-
hicles an den Neuzulassungen von Elektroautos mehr
als 80% betrégt, liegt dieser in Europa lediglich bei
gut 50%. In Europa ist Deutschland der Hauptmarkt
fir Plug-in-Hybride, unterstiitzt durch eine Férderung
von PHEV, die europaweit an der Spitze liegt.
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Das Jahr 2020 weist allerdings noch weitere
Trendsignale auf, die die Nachhaltigkeit dieser Ent-
wicklung unterstiitzen. Wahrend die Importe von Elek-
troautos aus auflereuropaischen Fertigungsstandorten
lediglich um 20% gegeniiber dem Vorjahr anstiegen,
hat sich 2020 die Produktion von Batterie-elektrischen
Fahrzeugen in Europa mehr als verdoppelt.

Und dies ist erst der Anfang. Die im Rahmen unse-
res E-Mobility Dashboards aufgebaute produktionsori-
entierte Datenbasis zu allen in Europa produzierenden
Automobilherstellern lasst erwarten, dass sich das
Volumen der in Europa produzierten voll-elektrischen
Pkw bis 2025 gegenliber dem Stand 2020 etwa ver-
vierfachen wird (von 600 000 auf 2,6 Mio. BEV made in
Europe). Der Produktionsstandort Deutschland wird
dabei eine herausragende Rolle spielen.

URSACHEN DER TRENDWENDE

Dieser begonnenen Trendwende liegt ein ganzes Biin-
del von Ursachen zugrunde, die wesentliche Nach-
frage- und Angebotsimpulse setzen.

Eine besondere Bedeutung kommt dabei den
aus Klimaschutzzielen abgeleiteten regulativen Auf-
lagen der Europaischen Union zu, durch die sich die
CO,-Grenzwerte beginnend ab 2020/2021 im Zeitstrahl
bis 2030 fortlaufend verringern werden; bei Verfehlung
der vorgegebenen Zielwerte drohen Strafzahlungen.
Da im Durchschnitt der europdischen Neuwagenflotte
die CO,-Emission 2019 noch bei 122,4g CO,/km lag,
setzen die ab 2020 geltenden Limits die Automobilher-
steller intensiv unter Druck, ihre Modellpalette ziigig
auf diese neuen Rahmenbedingungen durch ein deut-
lich hoheres Angebot an voll- und teil-elektrischen
Fahrzeugen auszurichten. Dieser Prozess hat erkenn-
bar begonnen und wird sich in den nachsten zwei bis
drei Jahren vehement beschleunigen.

Auf der Nachfrageseite haben diverse Incentives
(KaufpreisermaBigungen durch Zuschiisse sowie steu-
erliche Entlastungen) das Kaufverhalten deutlich posi-
tiv beeinflusst. Solche Anreize werden in Europa der-
zeit in 20 Landern angeboten, die in Europa insgesamt
Uber einen Marktanteil bei Elektroautos von ca. 90%
verfligen. Zahlreiche Einzelbeispiele aus europaischen
Landern zeigen, dass zwischen dem Einsatztermin
entsprechender Forderinstrumente und der Zunahme
der Neuzulassungen von E-Autos eine signifikante Kor-
relation besteht. Kaufpreis- und Steueranreize bringen
die Trendwende zur Elektromobilitat auf Touren.

Und schlieRlich kommen noch Einflussfaktoren
hinzu, die sich aus dem internationalen Wettbewerb
ableiten und sowohl den européischen als auch den
chinesischen Markt betreffen.

Noch 2019 war auf dem europdischen Markt Tesla
mit deutlichem Vorsprung Marktfiihrer bei voll-elektri-
schen Pkw - und dies mit Fahrzeugen, die in Fremont/
USA gebaut wurden. Inzwischen haben die europa-
ischen und insbesondere die deutschen Hersteller
diese Herausforderung angenommen.

ZUR DISKUSSION GESTELLT

Der chinesische Markt hat als weltweit groRter
Absatzmarkt der Automobilindustrie fiir alle Hersteller
eine immense Bedeutung; sehr ausgepragt ist dies bei
den deutschen Herstellern der Fall. Die Zulassungs-
zahlen in China 2020 zeigen allerdings, dass beim Ab-
satz-Ranking voll-elektrischer Pkw ausschlieRlich chi-
nesische Anbieter vertreten sind; mit einer Ausnahme:
das von Tesla in der Gigafactory Shanghai produzierte
Model 3, das die Ranking-Liste anflihrt. Diese Wettbe-
werbssituation hat zuséatzlich dazu beigetragen, dass
die elektrische Modelloffensive bei den europdischen
Automobilherstellern mit hohem China-Anteil deutlich
an Fahrt gewinnt.

TRENDWENDE TROTZT DER PANDEMIE UND
BESCHLEUNIGT SICH

Die Trendwende zur Elektromobilitat hat ihre Ursa-
chen unabhangig von der Pandemie in vorgelagerten
Veranderungen von wesentlichen Nachfrage-, Ange-
bots- und Wettbewerbsimpulsen. Hervorzuheben ist
jedoch, dass sich diese Entwicklung trotz der negati-
ven Auswirkungen der Pandemie durchsetzt und sich
durch diese sogar noch beschleunigt.

Der 2020 eingetretene Wachstumsschub bei elek-
trischen Fahrzeugen ware sogar noch deutlich héher
ausgefallen, wenn nicht pandemiebedingte Shutdowns
zu Minderausbringungen, mitunter auch Terminver-
zogerungen bei Produktentwicklungen sowie zusatz-
lichen Belastungen der Lieferketten gefiihrt hatten.
Dies ist aber nur die eine Seite.

Auf der anderen Seite forciert die pandemiebe-
dingte Branchenkrise bei allen Beteiligten eine noch
starkere Fokussierung auf Zukunftsthemen. Denn die
Trendwende zur Elektromobilitdt beinhaltet nicht nur
eine neue Antriebstechnologie, sondern zunehmend
auch eine neue Generation von Fahrzeugen. Die Elekt-
romobilitat ist in diesen neuen Fahrzeugkonzepten nur
eine Komponente, erganzt um ein nutzerorientiertes
Interieur mit neuen Funktionalitaten, ein Hochstmal
an Vernetzung und Konnektivitat, fortschreitende Ent-
wicklungsschritte vom assistierten zum (teil-)autono-
men Fahren, dem zunehmenden Einsatz von nach-
haltigen Materialien und einem Paradigmenwechsel
vom ehemaligen Hardware-orientierten Spaltmal hin
zur kiinftigen Produktphilosophie einer Software-ba-
sierten User Experience. Die Bewaltigung dieser kom-
plexen Herausforderung, die sich trotz krisenhafter
Entwicklungen unter hohem Zeitdruck zu vollziehen
hat, gestattet keine Halbheiten und Umwege mehr,
sondern zwingt zur Fokussierung auf diese Essentials.
Und dies wiederum fiihrt dazu, dass die Pandemie als
Turbo des automobilen Strukturwandels wirkt.

NEUE HERAUSFORDERUNGEN UND
HANDLUNGSFELDER FUR AUTOMOBILHERSTELLER

Dieses Set an automobilen Zukunftsthemen fiihrt bei
den Automobilherstellern zu noch nie dagewesenen
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Investitionssummen, zur Refinanzierung durch nach-
haltige Kosteneinsparungen bei Produkten und Pro-
zessen, zur Verkirzung von Entwicklungszeiten durch
neue Arbeits- und Kooperationsstrukturen und zum
Re-Design der eigenen Kernkompetenzen.
Investplanungen der Automobilhersteller zeigen
zweistellige Milliardenbetrage flir Zeitrdume in den
nachsten drei bis vier Jahren mit Schwerpunkt Elek-
tromobilitat, autonomes Fahren und Digitalisierung.
Kosteneinsparungen werden durch vielfaltige struktu-
relle MaBnahmen angestrebt: z.B. durch Reduzierung
der Komplexitat bei Teilen, Komponenten und Fahr-
zeugvarianten - durch konsequente Umsetzung einer
modell- und markentibergreifenden Plattformstrategie
mit einem hohen Anteil an Gleichteilen zur Erzielung
von kostenreduzierenden Skalenertrdgen - durch Aus-
breitung von Mehrmarkenstandorten zur Erhéhung der
Flexibilitdt und zur Verbesserung der Kapazitatsaus-
lastung von Produktionsstandorten. Der Verkilrzung
von Entwicklungszeiten dienen innerhalb der Unter-
nehmen kooperations- und kommunikationsférdernde
New-Work-Modelle, die Ausgriindung von bestimmten
Aufgabenfeldern (z.B. im IT-Bereich) und vielféltige
Kooperationen mit international renommierten Tech-
nologiepartnern und Start-ups sowie neue Formen der
Zusammenarbeit mit Lieferanten (z.B. in Form eines
Joint Venture). Beim Re-Design der Kernkompetenzen
stehen insbesondere zwei Schliisselkompetenzen im
Fokus: die neuen elektrischen Antriebstechnologien
inklusive der dafiir erforderlichen Batteriekompetenz
und eine Software-Kompetenz fiir alle produkt- und
kundenrelevanten Funktionen des Fahrzeugs. Hard-
ware, Software, Services aus einer Hand - das ist die
neue Maxime. Durch diese Neubestimmung der Zu-
kunftskompetenzen ist das Ziel einer Transformation
der Automobilhersteller zu umfassenden Mobilitats-
anbietern eher in den Hintergrund getreten.

... UND SYSTEMLIEFERANTEN

Je nach Positionierung in der hierarchisch geglieder-
ten Zulieferpyramide, der GroRenordnung und der
globalen Prasenz in wichtigen Zielméarkten, der Spann-
breite und Diversifikation des Produktportfolios, der
FuE-Kompetenz, der Kundenstruktur und nicht zuletzt
der verfligbaren Kapazitaten und Ressourcen zeigt
sich hier ein duRerst heterogenes Bild.

Die »1st tier supplier« oder Systemlieferanten be-
ziehen ihre Starke aus ihrem Angebot an Systemldsun-
gen fir ausgewahlte Produkt- und Funktionsbereiche
des Fahrzeugs. Dies ist bei den fiihrenden Systemlie-
feranten mit einer hohen Innovationsintensitat und
FuE-Kompetenz verbunden. Bedingt durch den System-
ansatz werden Hard- und Software-Anforderungen
miteinander verkniipft. GroRe Systemlieferanten ver-
fugen daher heute schon vielfach (iber Tausende von
Software-Entwicklern und IT-Spezialisten. Ihre globale
Prasenz und Kundendiversifikation verringert Abhan-
gigkeiten von einer Region oder einem Hersteller und
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fihrt zu einer Marktkenntnis, die praventive Produkt-
und Technologieentscheidungen erméglicht. Die Be-
schaffungshoheit tUber die bendtigten Teile, Kompo-
nenten und Funktionalitaten bietet Gestaltungsmog-
lichkeiten bei »Make-or-buy«-Entscheidungen.

Auch diese Unternehmen bleiben vom automobi-
len Strukturwandel nicht verschont. Unternehmens-
bereiche mit riicklaufiger Nachfrage werden reduziert,
neu aufgestellt oder auch génzlich aufgegeben. Zum
Teil stehen in diesen Lieferantenkonzernen Tausende
von Arbeitspldtzen zur Disposition, und einzelnen
Standorten droht das Aus, um negative Auswirkun-
gen des Strukturwandels zu begrenzen. Produktfelder
mit hohen Wachstumspotenzialen werden hingegen
priorisiert und ziligig ausgebaut. Dabei werden auch
verstarkt Kooperationen mit anderen Lieferanten und
Herstellern genutzt. Durch das Re-Design der Kern-
kompetenzen der Automobilhersteller (z.B. bei elek-
trischen Antrieben) sind allerdings auch bei diesen
Top-Lieferanten zusatzliche Reduzierungen bisheriger
Wertschépfungsanteile moglich. Insgesamt verfligen
Systemlieferanten aber (iber das Potenzial, durch ein
entsprechendes Business Reengineering die Anforde-
rungen des Strukturwandels zu meistern.

Identische Entwicklungen sind auch bei den
marktfihrenden Entwicklungsdienstleistern zu
beobachten.

MITTELSTANDISCHE ZULIEFERUNTERNEHMEN UN-
TER ERHEBLICHEM ANPASSUNGSDRUCK

Ganz anders stellt sich das Bild bei den Lieferanten
in der mittleren und unteren Hierarchiestufe der Zu-
lieferpyramide dar - Lieferanten, die Komponenten
oder Einzelteile liefern. Hier sind duBerst differen-
zierte Entwicklungen zu erwarten.

Diese »n tier-supplier« sind haufig nur in einem
oder maximal zwei Produktbereichen (Fahrwerk, An-
trieb, Karosse/Exterieur, Interieur, Elektrik/Elektro-
nik) vertreten und innerhalb dieser auf wenige Pro-
duktgruppen und Fertigungstechnologien fokussiert.
Das sich daraus ergebende Produktportfolio ist eine
erste wesentliche Wegmarke, die in der Zulieferindus-
trie Gewinner und Verlierer hinterlassen wird. Unter-
nehmen im Produktbereich Antrieb und in geringem
AusmalR auch im Produktbereich Fahrwerk erfahren
heute schon Umsatzreduzierungen, die die Unterneh-
men erheblich belasten. Personalreduzierungen, In-
solvenzen und Eigentimerwechsel sind vielfach die
Folge. Beispiele zeigen sich insbesondere bei GielRe-
reien, Herstellern von konventionellen Antriebskompo-
nenten und teilweise auch bei Kunststoffteileherstel-
lern. Anders der Produktbereich Elektrik/Elektronik,
der auch in der Zulieferindustrie zu kraftigen Wachs-
tumsimpulsen flhrt.

Eine zweite wichtige Wegmarke betrifft die Di-
versifikation von Kundenstruktur und Produktport-
folio. Lieferanten mit hoher Abhdngigkeit von einem
oder zwei Herstellerkunden und einem Produktport-



folio mit riicklaufiger Nachfrage werden massiv unter
Druck geraten, wenn es - in Abhangigkeit von den
vorhandenen Technologien und Kompetenzen - nicht
gelingt, erganzende Kunden- und Produktsegmente
zu erschlieflen. Bei der Produktdiversifikation darf
nicht unterschatzt werden, dass sich in einzelnen
Produktbereichen wie z.B. dem Interieur kiinftig die
Anforderungen in Richtung smarter Komponenten
und Oberflachen intensiv verandern werden. Zur Be-
standssicherung bei heutigen Interieur-Lieferanten
bieten sich daher Technologiekooperationen mit Elek-
tronik-/Sensorikunternehmen sowie Anbietern von
Funktionsmaterialien an. Wertschépfungsorientierte
Lieferantennetzwerke und Innovationscluster kénnen
hier unterstiitzend wirken.

Die Bewaltigung des automobilen Strukturwan-
dels ist ohne eine flankierende Kompetenzentwick-
lung von Unternehmen und Mitarbeitern kaum mog-
lich. Dies ist eine dritte wesentliche Wegmarke, bei
der sich gerade kleine und mittelstédndische Unter-
nehmen durchaus schwertun. Zu unscharf sind die
kiinftig geforderten Kompetenzprofile und zu gering
die verfligbaren Kapazitdten und Ressourcen, um be-

Heike Proff
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gleitend zum Tagesgeschaft diese Zukunftsaufgaben
zu bewaltigen. Dies ist moglicherweise das gravie-
rendste Handicap beim Strukturwandel in kleinen und
mittelstandischen Unternehmen, fiir die heute schon
die mangelnde Personalverfligbarkeit ein erhebliches
Hemmnis darstellt.

FAZIT

Die Automobilzulieferindustrie steht infolge der Pan-
demie-Auswirkungen vor einer sich noch verscharfen-
den Herausforderung. Auf der einen Seite beschleunigt
sich in der Krise der automobile Strukturwandel, auf
der anderen Seite sind fir viele kleine und mittelstan-
dische Zulieferunternehmen in der Krise die finanziel-
len Ressourcen deutlich geringer geworden.

Zu erwarten ist daher ein sich intensivierender
Differenzierungsprozess innerhalb der Automobilzu-
lieferindustrie, der durch eine zunehmende Konzen-
tration begleitet wird. Kleine und mittelstandische
Unternehmen werden diesem Druck nicht immer
standhalten kénnen.

Die Pandemie als Beschleuniger des Strukturwandels in der

Automobilindustrie

Die Covid-19-Pandemie hat nicht nur die Digitalisie-
rung von Lehre, Priifungen und Forschungskooperati-
onen an den Universitaten erzwungen, sondern treibt
auch die Digitalisierung in der Automobilindustrie so-
wie den Ubergang zu alternativen Antrieben voran -
und das ist auch nétig! Denn Untersuchungen zeigen,
dass die Digitalisierung sowohl im Automobilmarke-
ting und -vertrieb als auch in der Automobilproduk-
tion und -logistik erst langsam Einzug halt und viele
Automobilunternehmen lange an der traditionellen
Verbrennungstechnologie festgehalten haben. Obwohl
die Automobilunternehmen durch die Pandemie ge-
schwacht werden, missen sie sich dem Strukturwan-
del stellen - wenn die Pandemie das beschleunigt, hat
sie wenigstens einen positiven Nebeneffekt.

DIE PANDEMIE TREIBT DIGITALISIERUNG UND
OFFENHEIT FUR NEUE TECHNOLOGIEN

Das gilt sowohl auf der weltwirtschaftlichen Ebene
(verdnderte globale Arbeitsteilung) als auch auf der
einzelwirtschaftlichen Ebene (veranderte Arbeitsorga-
nisation). Die Pandemie wird dauerhaft menschliche
Interaktionen in Prdsenz verringern und ldsst mehr
digitalen Austausch erwarten (R6hl 2021, S. 3). Die
Covid-19-Pandemie beschleunigt die Einfihrung di-
gitaler Tools und Big Data (Ghauri et al. 2021, S. 6),
schafft aber durch die neuen technologischen Méglich-
keiten, die zwangsweise genutzt werden miissen, auch
eine Offenheit fiir neue Basistechno-

logien (vgl. z.B. Arslan et al. 2021,
S. 162).

Digitalisierung und der
Einsatz der SMAC-Technolo-
gien (Soziale Medien, Mobilge-
rate, Analytics und Cloud Com-
puting) ermdglichen eine umfas-
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sende Vernetzung aller Bereiche
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und transformieren ganze Indust-
rien wie die Musik- Video- und Zei-
tungsbranche. Sie schaffen hohe
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serten Kundenansprache, zur Kos-

Der unerwartete Schock der Covid-19-Pandemie trifft
fast 90% der Weltwirtschaft, fiihrt zu strukturellen
Veranderungen und unvorhergesehenen Marktein-
briichen (Marinov und Marinova 2021). Die Weltwirt-
schaft wird nach dem Ende der Pandemie nicht mehr
zu dem Zustand zuriickkehren, in dem sie sich vorher
befand (Hysterese-Effekt, vgl. Buckley 2020, S. 1581).
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tensenkung und zur Vernetzung tber Algorithmen und
Programme. Um sie zu nutzen, miissen Unternehmen
jedoch ihre Produkte und Dienstleistungen, Prozesse
und Geschéaftsmodelle digitalisieren sowie Fahigkeiten
zur Veranderung und digitale Kompetenzen aufbauen
(vgl. z.B. Knobbe und Proff 2020).

DIE PANDEMIE TRIFFT AUF EINE AUTOMOBIL-
INDUSTRIE, DIE BEI DIGITALISIERUNG UND
NEUEN TECHNOLOGIEN HINTERHERHINKT

Die Automobilindustrie tut sich mit der digitalen
Transformation schwer. Dies liegt sicherlich an den
Risiken der Digitalisierung, z.B. am Datenabfluss und
an der Entpersonalisierung vieler Arbeitsablaufe und
an der hohen Unsicherheit dartiber, wann welche Re-
aktionen notig werden. Die sehr kapitalintensiven Au-
tomobilunternehmen stehen zudem vor dem Zielkon-
flikt, gleichzeitig sowohl die technologischen Chancen
zu nutzen, um agiler zu werden, als auch ihr globales
Netzwerk zu optimieren, um die Effizienz zu steigern.
Zudem haben sie mit dem Ubergang in die Elektro-
mobilitat auch noch andere Baustellen zu bewaltigen.
Deshalb hinkt die Automobilindustrie in der digitalen
Transformation anderen Branchen hinterher.

Dies zeigt eine Untersuchung von 160 deutschen
Unternehmen und 785 Unternehmen in Europa, Ame-
rika und Asien verschiedener Branchen (Industrie-
glutersektor, Automobilindustrie, Pharma- und Che-
mieindustrie und industrielle Dienstleistungen), die
an der Universitat Duisburg-Essen gemeinsam mit der
Deloitte Digital Factory in Diisseldorf Ende 2019 durch-
gefliihrt wurde (Proff et al. 2021). Darin haben wir das
AusmalR der Digitalisierung von Leistungen und Fahig-
keiten, durch die sich die Chancen der Digitalisierung
nutzen lassen, mit einem Index erfasst. Dieser Digi-
tal Maturity Index (DMI) erfasst digitale Prozesse und
Technologien »Digital Activities«), digitale Angebote
und Geschaftsmodelle (»Digital Businesses«), Veran-
derungsfahigkeiten (»Dynamic Capabilities«) und die
Veranderung gewohnlicher Fahigkeiten (»Operational
Capabilities«).

Alle untersuchten 160 deutschen Unternehmen
bewerten ihre bisherige digitale Reife im Durchschnitt
mit einen DMI-Indexwert von 3,92 auf einer Skala von
1 (keine Digitalisierung) bis 7 (vollstéandige Digitalisie-
rung). Dies entspricht einer mittleren digitalen Reife
und einer noch ausbaufdhigen digitalen Transforma-
tion. In Abhangigkeit vom AusmaR der strategischen
und operativen Digitalisierung kdnnen sechs Arche-
typen digitaler Unternehmen unterschieden werden:
1. digitale Champions (5%), 2. digitale Potenzialtrager
(35%), 3. digitale Innovatoren (5%), 4. digitale Opti-
mierer (9%), 5. digitale Folger (35%) und 6. digitale
Nachziigler (11%). Der Vergleich der sechs Archetypen
digitaler - deutscher und ausléndischer - Unterneh-
men in den vier Branchen zeigt eine hohe Uberein-
stimmung der Ergebnisse. Sie unterscheiden sich aber
in der Verteilung der Archetypen: Es gibt in allen vier
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Branchen wenige digitale Champions und Nachziig-
ler, viele digitale Potenzialtrager und Folger und wie-
derum weniger digitale Innovatoren und Optimierer.
Auffallig ist der Ruckstand vor allem der deutschen
Automobilunternehmen (deutlich weniger digitale Po-
tenzialtrager und viel mehr digitale Folger als in den
anderen Branchen).

DIE PANDEMIE BESCHLEUNIGT DEN STRUKTUR-
WANDEL DURCH MEHR DIGITALISIERUNG IN
AUTOMOBILMARKETING UND -VERTRIEB

Automobilunternehmen nutzen die Chancen der Di-
gitalisierung in Marketing und Vertrieb durch digi-
tale Kundeninteraktion und E-Commerce entlang der
Customer Journey bislang noch weniger als andere
Branchen. Wahrend Medienkonzerne wie Disney oder
Modehandler wie die Amazon Fashion Stores schon
lange IT-gestlitzt mit Kunden lber unzahlige Kon-
taktpunkte auf verschiedensten Kandlen interagieren
und so ein ganzheitliches positives Kundenerlebnisse
schaffen, erscheint diese Aufgabe in Automobilunter-
nehmen komplex und schwierig.

Auch wenn das langlebige Konsumgut Auto
anders gekauft wird als Besuche von Freizeitparks
und Mode, setzt in letzter Zeit ein Umdenken ein:
Viele Automobilhersteller und auch Zulieferer wol-
len den E-Commerce starken und von den Besten
lernen. Sie haben schon langer erkannt, dass das
traditionelle Modell des Kaufprozesses als Trichter
mit den Phasen Wahrnehmung, Interesse, Vergleich
der Angebote, Kaufentscheidung und Wiederkauf bei
Zufriedenheit (Court et al. 2009) die unterschiedli-
chen Einflussfaktoren auf die Kaufentscheidung nicht
mehr richtig abbilden kann. Statt des linearen Kauf-
prozesses wird die Kundenreise und das Kundener-
lebnis heute als IT-gestlitzter Kreislauf gesehen, in
dem drei Phasen in Endlosschleife aufeinander fol-
gen: die Vorkaufphase mit Informationsabfrage, Mar-
kenvergleich, Car-Konfiguration, Handlerwahl, Suche
nach Finanzoptionen und Testfahrt, die Kaufphase
mit Entscheidungsunterstiitzung, Angebotserhalt,
Vertragsunterzeichnung und Auslieferung sowie die
Nachkaufphase mit Suche, Erhalt und Bezahlung von
Service, Teilnahme an Veranstaltungen und weiterer
Unterstiitzung wie »connected drive services«. Damit
wird die elektronische Kundenansprache und dau-
erhafte Vernetzung mit den Kunden fiir die Kaufent-
scheidung immer wichtiger, aber auch die Vernetzung
der Kunden untereinander sowie Empfehlungen in
sozialen Netzen und durch Influencer (Lemon and
Verhoef 2016).

Der Strukturwandel in der Automobilindustrie zu
mehr Vernetzung und Interaktion mit dem Kunden
wird durch die Digitalisierung ermdglicht und durch
die Pandemie stark getrieben, weil Handlerbesuche
in Prasenz nicht mehr oder nur noch eingeschrankt
moglich sind. Dadurch steigt in den meist sehr gro-
Ren Automobilunternehmen mit komplexen Entschei-



dungsprozessen der Handlungsdruck so stark, dass
Wandel initiiert werden muss.

DIE PANDEMIE BESCHLEUNIGT DEN STRUKTUR-
WANDEL DURCH MEHR DIGITALISIERUNG IN DER
AUTOMOBILPRODUKTION UND -LOGISTIK

Automobilunternehmen nutzen auch die Chancen der
Digitalisierung in der Automobilproduktion zu wenig.
Dabei bietet die Industrie 4.0 schon seit Jahren die
Moglichkeit vernetzter Produktion und Wartung. Di-
gitale Technologien, wie das Manufacturing Execution
System, MES, werden bereits eingesetzt, ein mehr-
schichtiges Fertigungsmanagementsystem, das die
Flihrung, Steuerung und Kontrolle der Produktion in
Echtzeit u.a. durch Erfassung und Aufbereitung von
Betriebs-, Maschinen- und Personaldaten ermdglicht.
Data Analytics, d.h. die Moglichkeit, Daten aus ver-
schiedenen Datenquellen zu extrahieren, untersuchen
und darin versteckte Muster und unbekannte Zusam-
menhange zu entdecken, werden in der Automobilin-
dustrie aber noch zu wenig genutzt (vgl. auch Proff
et al. 2021).

Mit den pandemiebedingten Unterbrechungen in
den Lieferketten (gegenwartig gibt es z.B. in der Auto-
mobilindustrie einen akuten Chip-Engpass) kommen
neue Herausforderungen auf die Produktion und auch
auf die Logistik in den sehr globalen und sehr ver-
netzten Automobilunternehmen zu: Prognosen passen
nicht mehr, und es gilt, Schwankungen auszutarieren.
Deshalb miissen die komplexen Lieferketten der Auto-
mobilunternehmen (von OEMs (iber Tier 1- und 2- bis
zu Tier 3-Lieferanten) endlich stédrker verkniipft wer-
den. Die erste Welle der Pandemie im Friihjahr 2020
hat gezeigt, dass die Automobilindustrie das hinbe-
kommen hat - allerdings mit »h@ndischer« Arbeit zu
so hohen Kosten, dass der Ruf nach besserer Nutzung
der Chancen der Digitalisierung allenthalben ertdnte.

Der Strukturwandel in der Automobilindustrie mit
mehr Vernetzung in Produktion und Logistik wird da-
mit durch die Digitalisierung ermdglicht und durch
die Pandemie stark getrieben, weil Lieferketten nicht
mehr stabil und prognostizierbar sind. Im nédchsten
Schritt gilt es, gemeinsame Datenrdume zu schaffen,
wie es u.a. SAP, BMW, Daimler, Bosch und Deutsche
Telekom im Rahmen der sicheren Cloud-Plattform
Catena-X gerade vormachen.

DIE PANDEMIE BESCHLEUNIGT DIE TRANS-
FORMATION ZU NEUEN FAHRZEUGANTRIEBEN

Die Automobilindustrie ist zudem nicht gerade schnell
im Ubergang zu neuen Antriebstechnologien. Trotz
sehr strikter CO_-Regularien der Européischen Union
kommt die automobile Transformation nur langsam
voran. Der Anteil rein batterieelektrischer Fahrzeuge
am Fahrzeugbestand in der EU liegt gerade einmal
bei 1% (European Commission 2020). Dies liegt sicher-
lich an der hohen Unsicherheit dariiber, wann und
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wie stark die traditionelle Verbrennungstechnologie
zuriickgefahren und in neue Antriebstechnologien in-
vestiert werden sollte. Die Automobilunternehmen
stehen dabei vor dem Problem eines beidhandigen
(ambidextdren) Managements: Einerseits verdienen
viele bislang nach wie vor nur an der Verbrennungs-
technologie, andererseits missen sie in die neuen
Antriebstechnologien investieren, um Innovationsfa-
higkeit zu demonstrieren (Proff 2019).

Die Pandemie beschleunigt die Transformation
der Automobilindustrie und erhdht die Offenheit ge-
genliber neuen Antriebstechnologien. Denn selbst
wenn viele Kunden in der Pandemie auf bewahrte
Fahrzeuge und Technologien setzen, steigt z.B. die
Gefahr, dass die traditionellen Wertketten und Netz-
werke schneller zerbrechen und den beidhandigen
Ubergang nicht mehr finanzieren kénnen.

FAZIT: DIE PANDEMIE BESCHLEUNIGT DEN STRUK-
TURWANDEL IN DER AUTOMOBILINDUSTRIE

Es bleibt festzuhalten, dass die Pandemie bereits
jetzt sowohl die Digitalisierung in Automobilmarke-
ting, -vertrieb und -produktion als auch die Trans-
formation zu neuen Antriebstechnologien beschleu-
nigt und damit den notwendigen Strukturwandel in
dieser Branche treibt. Das ist auch nétig, weil es in
den Jahren 2015 bis 2019 kaum Verdnderungen gab,
was die Branche heute vor gewaltige Management-
aufgaben stellt.

Hinzu kommen die langfristigen Auswirkungen
der Pandemie auf das Arbeitsleben und die Mobilitat
der Menschen, die sich allerdings noch nicht ganz ab-
sehen und in ihren Folgen fiir den strukturellen Wan-
del abschatzen lassen: Einerseits diirfte der Bedarf
an individueller Mobilitat mit alternativen Antrieben
steigen, andererseits konnten der Umbau urbaner Ar-
beits- und Lebensrdume (»work-life spaces«) und der
Ausbau von Mobilitatszentren (»mobility hubs«) den
Mobilitatsbedarf verringern.

Eines ist sicher - die Automobilindustrie des Jah-
res 2030 wird mit der Automobilindustrie von heute
nicht mehr viel gemeinsam haben. Die Pandemie wirkt
als Beschleuniger der Transformation, aber wohl auch
als Beschleuniger der Selektion in der Branche (Rohl
2021, S. 4; Wollmershauser 2021). Neue innovative
Finanzierungsinstrumente, aber auch neue Kooperati-
onsformen und Partnernetzwerke (Eco- oder Okosys-
teme) sind notwendig, damit nach dem Strukturwan-
del - anders als bei der Abkehr von Kohle und Stahl im
Ruhrgebiet - in Regionen wie Stuttgart zukunftsfahige
Beschaftigung und Wertschaffung erhalten bleibt.
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Oliver Falck, Nina Czernich und Johannes Koenen

Automobilindustrie: Erste Auswirkungen des Umbruchs sind
zu sehen

Die Automobilindustrie befindet sich weltweit in ei- der Verbrennertechnologie in Pkw oder leichten Nfz
nem fundamentalen Transformationsprozess: Kon-  (Nutzfahrzeugen) abhangen. Dies entspricht 10,2% des
ventionelle Antriebe, die auf dem Verbrennen fossiler gesamten Produktionswerts im Verarbeitenden Ge-
Brennstoffe basieren, sollen durch emissionsarme al-  werbe. Der Vergleich mit dem Jahr 2015 deutet bereits
ternative Antriebe oder Treibstoffe - allen voran durch  auf erhebliche strukturelle Verdnderungen hin. Damals
Elektroantriebe - ersetzt werden. In diesem Beitrag lag der insgesamt direkt mit der Verbrennertechnolo-
analysieren wir, in welchem MaR diese Transformation gie verbundene Produktionswert bei 171,5 Mrd. Euro.
Produktionswert, Bruttowertschopfung und Beschaf-  Es ist somit ein erheblicher Riickgang um 12,9% zu
tigung in der deutschen Industrie bereits beeinflusst  verzeichnen. Der Produktionswert der indirekt vom
hat und welche weiteren Effekte auf die Beschaftigung  Verbrennungsmotor abhéngigen Produktgruppen lag

zu erwarten sind.! im Jahr 2019 bei 43,2 Mrd. Euro, und damit rund 4,6%
hoher als 2015 (41,3 Mrd. Euro).

RUCKGANG DES PRODUKTIONSWERTS IN DER Um die Struktur des Wandels in der Automobil-

AUTOMOBILINDUSTRIE industrie zu verdeutlichen, sind in Abbildung 1 die

Entwicklungen der Produktionswerte fiir die direkt

Im Jahr 2019 entfiel ein Produktionswert in Hohe von  und indirekt betroffenen Produktgruppen darge-
149,3 Mrd. Euro auf Produktgruppen, die direkt von stellt, verglichen mit der Produktionswertentwick-
_ ) ‘ ) ) lung im gesamten Verarbeitenden Gewerbe, in der
e e el dr S Musuirnten Sl Automobilbranche und der nicht n Verbindung mit
Deutschlandc, die die Autor*innen im Auftrag des Verbands der Auto- ~ dem Verbrennungsmotor stehenden Produkte in der
mobilindustrie erstellt haben. https://wwuw.ifo.de/ Automobilbranche. Von besonderem Interesse ist die

publikationen/2021/monographie-autorenschaft/auswirkungen-der- . : ; X
vermehrten-produktion-elektrisch. Differenzierung in betroffene und nicht betroffene Pro-

1
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duktgruppen. Es zeigt sich deutlich die unterschiedli-
che Entwicklung: Wahrend der Produktionswert der
nicht betroffenen Produktarten deutlich steigt, geht
er bei den direkt betroffenen Produktarten erheblich
zurlick. Da die beiden Gruppen ein dhnliches Gesamt-
volumen aufweisen, bleibt der Produktionswert fir
die Gesamtbranche etwa konstant.

BRUTTOWERTSCHOPFUNG DEUTLICH GESUNKEN

Ein weiteres Mal} fiir die erbrachte Wirtschaftsleistung
ist die Wertschopfung, die den Wert von Vorprodukten
und Material ausnimmt. Die Wertschopfungsquoten
(Verhaltnis Wertschopfung zu Produktionswert) lagen
2019 zwischen rund 19% (im Fahrzeugbau) und 37%
(im Stahlguss). Damit ist ein Euro Produktionswert
im Stahlguss mit fast der doppelten Wertschopfung
verbunden wie ein Euro Produktionswert im Fahrzeug-
bau, in dem wesentliche Bestandteile des Fahrzeuges
durch Zulieferer hergestellt werden. Im Jahr 2019 er-
zeugten direkt vom Verbrennungsmotor abhangige
Produktgruppen Bruttowertschopfung in Héhe von
29,6 Mrd. Euro, das entspricht 7,3% der Wertschop-
fung im Verarbeitenden Gewerbe. Gegeniliber 2015
(35,7 Mrd. Euro) bedeutet dies einen deutlichen Riick-
gang um 17,2%.

Die Ergebnisse hinsichtlich der Bruttowertschop-
fung scharfen das Bild, das bereits die Analyse des
Produktionswerts gezeigt hat. Hinsichtlich der Ent-
wicklung der Wertschopfung tut sich im Zeitraum 2015
bis 2019 eine deutliche Liicke zwischen der Automo-
bilindustrie und dem gesamten Verarbeitenden Ge-
werbe auf (vgl. Abb. 2). Verantwortlich fiir den Riick-
gang in der Automobilindustrie sind die direkt vom
Verbrennungsmotor abhangigen Produktkategorien.
Neben dem geringeren Produktionswert schlagen hier
zusatzlich auch gesunkene Wertschopfungsquoten
zu Buche. Der erhebliche Riickgang der Wertschop-
fung in den von der Verbrennertechnologie betrof-
fenen Produktgruppen wurde teilweise durch einen
Anstieg der Wertschépfung in den nicht betroffenen
Produktgruppen ausgeglichen. Es handelt sich somit
um eine relativ starke Verschiebung innerhalb von
einem sehr kurzen Beobachtungszeitraum, die auf-
grund der gesunkenen Wertschépfungsquoten noch
deutlicher ausfallt als bei den Produktionswerten.

VOM VERBRENNER ABHANGIGE BESCHAFTIGUNG
SEIT 2015 WEITGEHEND UNVERANDERT

Im Jahr 2019 waren insgesamt 447 790 Beschaftigte
direkt von Produktgruppen abhdngig, die in unmittel-
barem Zusammenhang mit konventionellen Antrieben
stehen. Dies entspricht rund 7,0% der gesamten Be-
schéftigung im Verarbeitenden Gewerbe. Im Vergleich
zu 2015 war somit ein leichter Riickgang um rund 2,0%
zu verzeichnen. Anders verhélt es sich bei den Be-
schaftigten, deren Produktgruppen nur indirekt von
der Verbrennertechnologie abhangig sind. Hier waren
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Abb. 1
Entwicklung des Produktionswertsvon 2015 bis 20192

Verarbeitendes Gewerbe
Direkt betroffene Produktarten
——Nicht betroffene Produktarten (WZ 29)

Automobilindustrie (WZ 29)
——Indirekt betroffene Produktarten

0 Index 2015 =100
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o /
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80
2015 2016 2017 2018 2019
2 Werte fiir Diesel-Pkw mit Hubraum < 1500 cm?® und Hubraum > 2500 cm? fiir die
Jahre 2016-2018 imputiert.
Quelle: Statistisches Bundesamt; Berechnungen der Autoren. © ifo Institut

2019 rund 166 610 Personen oder 2,6% der Beschaftig-
ten im Verarbeitenden Gewerbe tatig, was gegenliber
2015 einem leichten Anstieg um 2,2% entspricht. In
Summe sind somit ca. 614 400 Beschaftigte oder 9,6%
der Beschaftigung im Verarbeitenden Gewerbe von
der Transformation in der Automobilindustrie betrof-
fen. Verglichen mit den 620 060 Beschaftigten, die im
Jahr 2015 direkt oder indirekt von konventionellen
Antrieben abhangig waren, ist somit gerade einmal
ein Riickgang um 0,9% zu verzeichnen.
Aufgeschlisselt nach Branchen ist die direkte Ab-
hdngigkeit von konventionellen Antrieben in der Auto-
mobilbranche selbst mit rund 49,8% (oder 422 100 Be-
schaftigten) am hochsten. Hinzu kommen weitere
5,9% (oder 50 350 Beschaftigte), deren Produkte zu-
mindest indirekt von Fahrzeugen mit konventionellen
Antrieben abhangen. Die direkte Abhédngigkeit anderer
Branchen ist wesentlich geringer. Im Maschinenbau
waren 2019 mit 22 650 Beschéftigten rund 2,1% der
Beschaftigten von konventionellen Antrieben abhén-
gig. Eine indirekte Abhéngigkeit besteht insbesondere

Abb. 2
Entwicklung der Bruttowertschopfungvon 2015 bis 20192

Verarbeitendes Gewerbe
Direkt betroffene Produktarten
—Nicht betroffene Produktarten (WZ 29)

Automobilindustrie (WZ 29)
——Indirekt betroffene Produktarten

Index 2015 =100

25 Mrd. Euro
110 —
/ 405 Mrd. Euro
121 Mrd. Euro
100 ~
13 Mrd. Euro
90
30 Mrd. Euro
80 T
2015 2016 2017 2018 2019
a Geschatzt auf Basis der Beschéftigungsquoten der ibergeordneten Produktklassen (WZ-4-Steller).
Quelle: Statistisches Bundesamt; Berechnungen der Autoren. © ifo Institut
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Abb. 3
Entwicklung der Beschaftigung von 2015 bis 20192

Automobilindustrie (WZ 29)
—Indirekt betroffene Produktarten

Verarbeitendes Gewerbe
Direkt betroffene Produktarten
——Nicht betroffene Produktarten (WZ 29)

Index 2015 = 100

110
44% von WZ 29
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42%
100 /
42% 41%
40%
95
920
2015 2016 2017 2018 2019
a Geschatzt auf Basis der Beschéftigungsquoten der Uibergeordneten Produktklassen (WZ-4-Steller).
Quelle: Statistisches Bundesamt; Berechnungen der Autoren. © ifo Institut

in der Metallerzeugung und -bearbeitung sowie in der
Herstellung von Metallerzeugnissen, in denen 10,0%
(32 310 Beschaftigte) bzw. 12,5% (69 680 Beschaftigte)
der Beschaftigten indirekt vom Verbrennungsmotor
abhangen.

PRODUKTIVITAT IN DER AUTOMOBILINDUSTRIE
GESUNKEN

Insgesamt entwickelte sich die Beschaftigung in der
Automobilindustrie zwischen 2015 und 2019 fast pa-
rallel zum Verarbeitenden Gewerbe und verzeichnete
einen Anstieg um rund 4,2% (vgl. Abb. 3). Die Beschaf-
tigung innerhalb der direkt betroffenen Produktkate-
gorien erreichte 2017 zundchst ihren Hohepunkt und
verzeichnete 2019 mit einem Minus von 2,0% gegen-
liber 2015 einen wesentlich geringeren Riickgang als
Produktionswert und Wertschopfung (jeweils mehr
als 10%).

Die unterschiedliche Entwicklung bei Produkti-
onswert und Wertschopfung gegeniiber der Beschaf-

Abb. 4
Entwicklung der Beschaftigungin der Automobilindustrie nach Tatigkeiten

—IKT —Organisation Entwicklung Produktion
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Quelle: Bundesagentur fiir Arbeit (Sonderauswertung); Berechnungen der Autoren. © ifo Institut
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tigung in den von der Transformation der Industrie
betroffenen Produktgruppen impliziert eine gesun-
kene Produktivitat. Tatsachlich verzeichnete die Au-
tomobilindustrie von 2015 bis 2019 einen erheblichen
Rickgang der Arbeitsproduktivitat: Auf den Produkti-
onswert gerechnet, wurden im Jahr 2019 rund 4,1%
mehr Beschaftigte bendtigt, um 1 Mio. Euro zu er-
wirtschaften. Zum Vergleich: Im gleichen Zeitraum
verbesserte sich die Produktivitat im Verarbeitenden
Gewerbe und in der Elektrotechnik und blieb im Ma-
schinenbau unverandert.

STRUKTURELLE VERSCHIEBUNGEN DER
BESCHAFTIGUNGSSTRUKTUR

Eine Erklarung fiir den Produktivitatsriickgang liefert
die strukturelle Verdanderung der Beschaftigungsent-
wicklungen nach Tatigkeiten in der Automobilindus-
trie. Zwischen 2015 und 2019 ist die Beschéftigung
in der Produktion nur leicht gestiegen, wahrend die
Beschaftigung in den Bereichen Entwicklung und Un-
ternehmensorganisation um 10% zugenommen hat.
Im Bereich Informatik und IKT ist die Beschéaftigung
in vier Jahren sogar um knapp 35% gestiegen (vgl.
Abb. 4). Die Beschaftigten in diesen Bereichen auBer-
halb der Produktion tragen nicht unmittelbar zu einem
erhohten Produktionswert bei, sondern unterstitzen
Transformations- und Umstrukturierungsprozesse.

Diese deutlichen strukturellen Verschiebungen
der Beschéftigungsentwicklung deuten auf einen mas-
siven Innovationdruck in der Automobilindustrie hin,
der sich in erhohtem Entwicklungs- und IKT-Einsatz
niederschlagt. Zugleich deutet der Uberdurchschnittli-
che zusétzliche Bedarf an Beschaftigten in der Unter-
nehmensorganisation darauf hin, dass auch erhebliche
organisatorische Herausforderungen in der Automo-
bilindustrie bestehen. Insgesamt scheint der Transfor-
mationsprozess in der deutschen Automobilindustrie
bereits Fahrt aufgenommen zu haben, insbesondere
was das Produktangebot betrifft.

Die Beobachtungen, dass die Beschéftigung in
den betroffenen Produktgruppen wesentlich langsa-
mer reagiert und zugleich die Produktivitat im Fahr-
zeugbau gesunken ist, deutet darauf hin, dass in
dieser Phase parallele (und damit weniger effiziente)
Strukturen aufgebaut werden mussten, um die aktu-
elle Nachfrage zu bedienen und zugleich Kapazitaten
fir alternative Antriebe, die fiir den zukiinftigen Markt
von grundlegender Bedeutung sind, aufzubauen.

ALTERSBEDINGTE BESCHAFTIGUNGS-
FLUKTUATION

Im Kontext potenziell notwendiger Einschnitte wird
haufig das Ziel ausgegeben, diese im Rahmen der na-
tirlichen Beschéftigungsfluktuation und dadurch mit
moglichst geringen Auswirkungen auf die existieren-
den Beschaftigten durchzufiihren. Ein Blick auf die
Altersstruktur der Beschaftigten in der Automobilindu-



strie zeigt, welche Moglichkeiten hierfiir im kritischen
Zeitraum bis 2025 bzw. 2030 bestehen. Aus Sicht des
Jahres 2019 sind es die Beschaftigten in der Alters-
gruppe 55 und élter, die im relevanten Zeitraum mit
dem gesetzlichen Renteneintrittsalter aus dem Be-
schaftigtenverhaltnis ausscheiden kénnen. In dieser
Gruppe befanden sich 2019 rund 204 800 Beschaftigte.
Davon waren 146 800 Beschaftigte in der Produktion
tatig, die von der Transformation hin zu alternativen
Antriebsformen vor allem betroffen ist.

DEUTLICHE BESCHAFTIGUNGSEFFEKTE BIS 2025
BZW. 2030 ZU ERWARTEN

Der ermittelte Pool an Beschaftigten, die bis 2025
bzw. 2030 durch altersbedingte Fluktuation aus dem
Arbeitsmarkt ausscheiden werden, wird im nachsten
Schritt den von der Transformation in der Automo-
bilindustrie betroffenen Beschéftigten gegeniiberge-
stellt. Daflir werden drei Szenarien fiir die Geschwin-
digkeit und das Ausmal der Transformation zu al-
ternativen Antriebsformen im europdischen Markt
betrachtet. Als Kerntreiber fiir die Transformation gilt
die europdische Regulierung zu Flottengrenzwerten
fir den CO,-Ausstol’. Die verschiedenen Szenarien
unterscheiden sich danach, wie stark die Emissionen
von Pkw und Nfz mit Verbrennertechnologie bis 2025
bzw. 2030 gesenkt werden kénnen und wie hoch ent-
sprechend die der Anteil der elektrisch betriebenen
Pkw und Nfz, die als Nullemissionsfahrzeuge (ZEV) in
die Rechnung eingehen, an den Neuzulassungen sein
mussen. (Szenario 1: konstante Emissionen, ZEV-Anteil
2025 bzw. 2030: 36 bzw. 47%; Szenario 2: jahrliche
Reduktion um 1%, ZEV-Anteil 2025 bzw. 2030: 33 bzw.
41%; Szenario 3: jahrliche Reduktion um 2%, ZEV-An-
teil 2025 bzw. 2030: 29 bzw. 35%). Basierend auf den
unterschiedlichen Szenarien, lasst sich ein unteres
und oberes Limit flir die betroffenen Beschaftigten
berechnen. Demnach werden in der Automobilindus-
trie insgesamt bis 2025 geschétzt ca. zwischen 178 000
und 221 000 Beschaftigte und bis 2030 zwischen
215000 und 289 000 Beschaftigte betroffen sein.

DURCH TRANSFORMATION BETROFFENE
BESCHAFTIGUNG UBERTRIFFT ALTERSBEDINGTE
BESCHAFTIGUNGSFLUKTUATION

Die zentrale Frage ist, inwiefern die Beschaftigungs-
effekte durch die Transformation in der Automobil-
industrie und den verbundenen Branchen durch al-
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Tab. 1
Gegeniiberstellung der Beschaftigung in der Automobilbranche gesamt
(WZ29)

Bis 2025 Bis 2030
Altersfluktuation - unteres Limit 74700 140500
Altersfluktuation - oberes Limit 87100
Betroffene Beschéftigte - unteres Limit 137010 165360
Betroffene Beschéftigte - oberes Limit 170090 222050
Differenz - unteres Limit 49910 24 860
Differenz - oberes Limit 95390 81550

Quelle: Bundesagentur fiir Arbeit (Sonderauswertung); Statistisches Bundesamt (Produktionserhebung);

Berechnungen der Autoren.

tersbedingte Beschaftigungsfluktuation abgefedert
werden kann. Daflir wird die betroffene Beschaftigung
der erwarteten altersbedingten Beschaftigungsfluk-
tuation im Automobilsektor gegeniibergestellt (vgl.
Tab. 1). Fir die Periode bis 2025 tut sich eine Liicke
zwischen der altersbedingten Fluktuation und der be-
troffenen Beschaftigung in Hohe von zwischen rund
50 000 und 95 000 Beschaftigten auf. Es ist innerhalb
dieses Zeitraums dementsprechend nicht wahrschein-
lich, dass der Wandel in der Beschaftigung rein liber
die altersbedingte Beschaftigungsfluktuation abgefe-
dert werden kann. Fiir den ldngeren Zeitraum bis ins
Jahr 2030 ergibt sich ein dhnliches Bild, allerdings ist
hier die Liicke mit rund 25 000 bis 82 000 Beschaftigte
etwas kleiner. Im Vergleich wird somit die Herausfor-
derung bis zum Jahr 2025 - trotz der erneuten Ver-
scharfung der Grenzwerte im Jahr 2030 - im Hinblick
auf die Beschaftigung schwieriger ausfallen.

FAZIT

Die Transformation der Automobilindustrie stellt
eine zentrale Herausforderung fiir die deutsche Wirt-
schaftspolitik dar. Die Modellrechnung zeigt, dass der
Wandel in der Beschaftigung im Zeitraum bis 2025 und
daruber hinaus bis 2030 voraussichtlich nicht kom-
plett tber die altersbedingte Beschaftigungsfluktu-
ation abgefedert werden kann. Dies macht deutlich,
wie tiefgreifend der laufende Transformationsprozess
in den kommenden Jahren sein wird. Das darf aller-
dings nicht als Pladoyer dafiir verstanden werden,
alles beim Alten zu lassen. Es macht aber deutlich,
welche Anstrengungen etwa durch Weiterbildungs-
und Umschulungsmaflnahmen notwendig sein wer-
den, um den Transformationsprozess zu meistern und
die teilweise negativen Auswirkungen auf bestimmte
Beschéftigungsgruppen abzufedern.
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Florian Herrmann und Wolfgang Beinhauer

Auswirkungen von Elektromobilitdt und Digitalisierung auf

die Beschiftigung

Die Transformation der Automobilindustrie befin-
det sich in vollem Gange. Verantwortlich fir diesen
Wandel sind vor allem zwei tech-
nologische Treiber: Der Wandel
zur Elektromobilitdt und die
Digitalisierung.
Die Pariser Klimaschutz-
ziele sehen eine Abkehr von
fossilen Energietragern vor und
erzwingen somit einen Wandel zu
klimaneutralen Mobilitatskonzep-
ten. Fir die Akteure der Automo-
bilindustrie erfordert dies eine
konsequente Elektrifizierung ihrer
Produktportfolios und eine da-
mit verbundene Neuausrichtung
der zugrunde liegenden Wert-
schopfungsaktivitaten. Neben
den Verdnderungen durch die
Elektromobilitat ermoglicht die
voranschreitende Digitalisierung

Florian Herrmann

ist Stellvertretender Institutslei-
ter des Fraunhofer IAO und Leiter
des Forschungsbereichs »Mobili-
tats- und Innovationssystemec«

Wolfgang Beinhauer

tigungsverhaltnissen im KFZ-Gewerbe und Zulieferun-
ternehmen anderer Branchen® dréngt sich die Frage
auf, welche Wirkung dieser Wandel auf die Entwick-
lung der Arbeitsplatze und des Kompetenzbedarfs hat.

BESCHAFTIGUNG 2030 - EIN PROJEKT MIT
VOLKSWAGEN

Initiiert durch den Nachhaltigkeitsbeirat von Volkswa-
gen, wurde Ende 2019 eine Studie zur Untersuchung
der Folgen der Elektrifizierung und Digitalisierung
auf die Beschaftigung im Unternehmen gestartet
(Herrmann et al. 2020). Aufbauend auf dem Wissen
vorangegangener Projekte, bestand der Auftrag fir
das Forscherteam des Fraunhofer IAO darin, auf Basis
realer Planungs- und Unternehmensdaten die tat-
sachlichen Effekte der beiden Treiber sowie deren
Wechselwirkungen in quantitativer wie auch qualita-
tiver Hinsicht zu untersuchen. Dabei wurden seitens
Volkswagen reale Planungs- und Unternehmensda-
ten, beispielsweise zu aktuellen und geplanten Fahr-

ist Leiter der Abteilung
»Organisationsgestaltung«
am Fraunhofer IAO.

neue Fahrzeug- und Dienstleis-
tungskonzepte, die sich durch ei-

zeugmodellen, Absatzplanungen oder Jobfamilien
bereitgestellt. Aufgrund der GroRe und Struktur des

nen héheren Anteil an Software

und datengestiitzten Applikatio-

nen auszeichnen. Diese Entwick-
lungen in Kombination mit den Digitalisierungspoten-
zialen auf prozessualer Ebene bedingen eine Trans-
formation der Automobilhersteller von klassischen
Industrieunternehmen zu integrierten Hard- und Soft-
ware-Unternehmen. Zudem stellen sich Wechselwir-
kungen zwischen diesen beiden Treibern ein, die sich
zum Beispiel in Gestalt neuer Geschaftsmodelle als
zusatzliche Triebfeder bemerkbar machen.

Gleich mehrere Ursachen haben den Wandlungs-
druck auf die Automobilindustrie in jlingster Zeit wei-
ter erhoht: Die erfolgreiche Verfassungsbeschwerde
beziiglich des Klimaschutzgesetzes ldsst eine neuer-
liche Verscharfung der Klimaziele erwarten (Geinitz
2021). Zudem zeigen die Versorgungsengpasse bei
Halbleitern (Schmidt, Fulterer und Sander 2021) oder
die Folgen der Suezkanal-Blockade (Manager-Maga-
zin 2021) die Fragilitat der Lieferketten in einem von
zunehmend von Spannungen gepragten Welthandel.
Und schlief3lich hat die andauernde Corona-Pandemie
einerseits fur einen voriibergehenden Einbruch der
Absatzzahlen im Automobilsektor gesorgt, anderer-
seits zeichnet sich eine deutliche Beschleunigungs-
wirkung auf die Digitalisierung ab.

Angesichts der enormen volkswirtschaftlichen
Bedeutung des Automobilsektors mit seinen mehr als
800 000 direkt Beschéaftigten in Deutschland (Kords
2021) und weiteren rund 1,3 Mio. abhdngigen Beschéf-
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Unternehmens?, aber auch aufgrund der im Vergleich
zu bereits durchgefiihrten Forschungsprojekten er-
folgten Erweiterung des Untersuchungsraums um
den Treiber der Digitalisierung sowie potenziellen
Wechselwirkungen zur Elektromobilitat zeigte sich
die Komplexitat der Forschungsaufgabe.

Zur Ermittlung der Effekte im Untersuchungs-
strang der Elektromobilitdt wurde im Bereich der
Fahrzeugfertigung ein Vergleich zwischen einem
konventionellen Verbrennerfahrzeug (Golf VIII) und
einem Elektrofahrzeug (ID.3) vorgenommen. Dabei
wurden die zur Herstellung der Fahrzeuge erforder-
lichen Personalbedarfe mittels der sogenannten
verbrauchten Zeiten® und unter Beriicksichtigung
der tatsachlich eingeplanten Stiickzahlen* bis zum
Jahr 2029 bestimmt. Wahrend sich unter diesen Un-

! Die exakte Bemessung der Beschiftigtenzahlin Zulieferunterneh-
men anderer Branchen stellt aufgrund der vielfaltigen Sektorenver-
flechtungen eine groRe Herausforderung dar (BMWi 2020).

2 Gemessen am weltweiten Fahrzeugabsatz war Volkswagen im
Jahr 2020 der zweitgroRte Automobilhersteller (Kords 2021).

3 Volkwagen-intern gebriuchliche Bezeichnung fiir die Zeit, die fiir
die Herstellung eines Produkts - in diesem Fall eines Fahrzeugs oder
einer Komponente - aufgrund seiner Konstruktion erforderlich ist.
Des Weiteren umfasst sie auch die Zeit, die die Mitarbeitenden beno-
tigen, um Wege zuriickzulegen, Materialien zu handhaben und tech-
nische Systeme zu bedienen, sowie die Wartezeit, wahrend die Syste-
me in Betrieb sind. Dementsprechend eignen sich die verbrauchten
Zeiten sehr gut zur Quantifizierung des Fertigungsaufwandes und
des dafiir bendtigten Personals.

4 Zur Reduzierung der Komplexitat wurden die von Volkswagen bis
zum Jahr 2029 eingeplanten Stiickzahlen an allen fahrzeugbauenden
Standorten in Deutschland auf die verbrauchten Zeiten der beiden
Referenzfahrzeuge libertragen, um daraus auf die Beschéftigungsef-
fekte der Elektromobilitdt zu schlieBen.



tersuchungsprdamissen der durchschnittliche Bedarf
an Mitarbeitenden fiir die Fertigung konventioneller
Fahrzeuge bis zum Ende dieses Jahrzehnts um mehr
als die Halfte zum heutigen Stand (2020) verringern
wird, so steigt dieser fiir die Fertigung von Elek-
trofahrzeugen um ein dreifaches an. Per saldo wird
dabei der durchschnittliche Bedarf an Mitarbeitenden
in der Fahrzeugfertigung bis zum Jahr 2029 um 12%
sinken. Treiber hierfiir sind hauptséchlich verbesserte
Produktionsbedingungen sowohl in der Fertigung von
konventionellen Fahrzeugen als auch bei den Elek-
trofahrzeugen durch Optimierung der Prozessabldufe
und Erhéhung des Automatisierungsgrads sowie die
Entwicklungen bei den geplanten Stiickzahlen, we-
niger die Veranderungen am Produkt selbst. Somit
ergeben sich keine so einseitig negativen Beschaf-
tigungsszenarien, wie dies andere auf abstrakten
Modellen beruhende Studien der Vergangenheit tun.

Dabei muss an dieser Stelle aber darauf ver-
wiesen werden, dass die hier dargestellten Effekte
nicht auf die gesamte Branche (ibertragbar sind. Die
Wertschopfung der automobilen OEMs umfasst eine
Vielzahl an Arbeitsumféngen in den verschiedenen
Gewerken, die vom Wandel zur Elektromobilitat zu-
nachst wenig bis gar nicht betroffen sind. Hierdurch
fallt die Verringerung der Arbeitsumfénge infolge der
Elektromobilitat, bezogen auf das Gesamtarbeitsvo-
lumen, weniger stark ins Gewicht, als dies beispiels-
weise bei den vorgelagerten Zulieferunternehmen der
Fall ist, die sich mit der Herstellung von Komponenten
und Systemen beschéftigen.

Auch Volkswagen ist in der Komponentenferti-
gung aktiv, und so wurde im Rahmen des Projekts
neben der Fahrzeugfertigung auch dieser Bereich
genauer analysiert. Zur Bemessung der Effekte
wurde ein normierter Vergleich von reprasentativen
Antriebsstrangkomponenten (konventioneller und
elektromobiler Antriebsstrang) vorgenommen, der
ein deutlich negativeres Bild zeigt. So wurde deut-
lich, dass die Beschaftigungsintensitat des konventi-
onellen Antriebsstrangs im Durchschnitt um ca. 70%
hoher ist als die des Antriebsstrangs fiir Elektrofahr-
zeuge. Oder anders dargestellt: Im Vergleich zu ei-
nem Verbrennungsmotor (100%-Referenz) erfordert
der E-Antrieb inklusive Leistungselektronik nur noch
rund 60% und das Batteriesystem® nur rund 40% der
Beschaftigungsintensitat.

Im Untersuchungsstrang Digitalisierung erfolgte
die Analyse der Veranderungen auf Basis ausgewahlter
Beschaftigtengruppen und Digitalisierungs-Use-Cases
in zahlreichen Bereichen des Unternehmens. Wéahrend
sich ein potenzieller Beschéftigtenriickgang vor allem
in den direkten Bereichen Produktion und Logistik
abzeichnet, werden spiirbare Effekte in den indirekten
Bereichen erst nach 2030 erwartet. Ein wesentlicher
Grund hierflr liegt in den zur Umsetzung der Digita-
lisierungsmaBnahmen und Initiativen begriindeten

® Nicht beriicksichtigt sind in dieser Analyse die Personalbedarfe in
der Zellfertigung.
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Abb. 1

Quantitative Entwicklung des Beschaftigungspotenzials in den analysierten
Bereichen des Unternehmens durch Digitalisierung?

o Interne Perspektive

Erwartete Beschaftigungsverdnderung 2030 gegeniiber 2020 in % B Externe Perspektive
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2 Abdeckungsgrad: 57% von VW AG VW PKW insgesamt.
b Starker Zuwachs aufgrund zunehmendem Arbeitsvolumens durch Produkt- und Prozessdigitalisierung erwartet.
Quelle: Fraunhofer IAO, 2020; Darstellung der Autoren. © ifo Institut

Aufwande, die in manchen Bereichen einen voriiberge-
henden Personalaufwuchs erfordern, bevor Rationali-
sierungseffekte zum Tragen kommen. Aus qualitativer
Sicht erfordern die Zunahme der Produktkomplexitat
und neue Wertschépfungsumfange neue Kompeten-
zen sowohl in direkten als auch indirekten Bereichen.
Dabei wurde deutlich, dass die Kompetenzentwick-
lung in digitalen Schwerpunktthemen zur zentralen
Herausforderung wird, da nach aktuellem Stand die
bestehenden hausinternen Kompetenzprogramme
nicht ausreichen werden, um den eigenen Bedarf zu
decken und gleichzeitig die bendtigten Kompetenztra-
ger nicht hinreichend am Markt verfligbar sind.

REFLEXION DER ERGEBNISSE VOR DEM
HINTERGRUND DER PANDEMIE

Die im vorigen Abschnitt dargelegten Prognosen be-
ruhen auf Planungs- und Unternehmensdaten, die
Anfang 2020 bereitgestellt wurden und mithin Effekte
der Covid-19-Pandemie nicht berticksichtigen. Es sol-
len daher Uberlegungen angestrengt werden, welche
Auswirkungen die Pandemie auf die Untersuchungs-
ergebnisse gehabt hatte.

Auch wenn im Bereich der Fahrzeug- und Kom-
ponentenfertigung die Pandemie vielerorts zu Un-
terbrechungen in zentralen Liefer- und Wertschop-
fungsketten und damit auch temporar zu reduzierten
Produktionsmengen gefiihrt hat (Kagermann 2021),
bleibt der langfristige Trend zur Elektromobilitat hier-
von kaum beeinflusst. Vielmehr verhalf ein weiterer
Umstand zu einer noch starkeren Fokussierung auf
diese Antriebsform. Die durch die EU im Rahmen des
Green Deals vorangetriebenen Bemiihungen zur Re-
duzierung des Treibhausgasausstofies bis 2030 um
mindestens 55% gegeniiber 1990 erfordern weitere
Anpassungen des Antriebs- bzw. Produktionsmix der
Automobilhersteller in Richtung elektromobiler Fahr-
zeuge (European Commission 2021).
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Wie sich am Beispiel der Studie mit Volkwagen
ergeben hat, erweist sich der Wandel zur Elektro-
mobilitdt mit ihren neuen Fertigungs- und Entwick-
lungsprozessen als katalytischer Beschleuniger fiir
die Digitalisierung der Produktion.

Vieles deutet darauf hin, dass die Pandemie
insbesondere in den indirekten Bereichen und der
Entwicklung als Digitalisierungsbeschleuniger wirkt.
Eine groRe Herausforderung fiir OEM wie Zulieferer
besteht darin, digitale Technologien wie gemeinsame
Entwicklungs- und Datenplattformen Uberhaupt erst
nutzbar zu machen, was eine Harmonisierung der
Prozesse und Systeme erfordert. Die pandemiebe-
dingt aufgezwungene Digitalisierung von Arbeits-
und Entwicklungsprozessen beschleunigt hier die
Vereinheitlichung der Systeme und forciert somit die
herstelleriibergreifende bzw. wertschopfungsketten-
umspannende Kooperation (Fraunhofer IAO/ingenics
AG 2021). Schnell an Fahrt gewinnende Initiativen wie
Catena-X sind ein Ausweis dieser Entwicklung.®

IMPLIKATIONEN FUR DIE GESAMTE BRANCHE

In der Gesamtschau zeigt sich, dass die oben genann-
ten Einflussfaktoren auf eine Verscharfung der Ziele
aufgrund der ehrgeizigeren Klimapolitik bzw. eine Be-
schleunigung der automobilen Transformation durch
die Pandemie hindeuten und sich die vorgenannten
Beschaftigungseffekte mithin friiher einstellen als
noch vor einem Jahr prognostiziert.

Ebenfalls zeigt sich immer deutlicher, dass der
Bedarf an neuen funktions- und unternehmensiber-
greifenden Kooperationen, Netzwerken und Part-
nerschaften, der sich aus dem Zusammenspiel der
beiden Transformationstreiber Digitalisierung und
Elektromobilitat ergeben hatte, durch die Pandemie
noch zusatzlich befeuert wird. Die zukiinftige Mo-
bilitdtswirtschaft wird sich als Okosystem darstel-
len, in dem die eigene Wettbewerbsfahigkeit mehr
denn je von einer effektiven Zusammenarbeit mit
angestammten Zulieferern sowie neuen Marktakteu-
ren abhdngt. Mittelbar bewirkt die Neuordnung der
Wertschépfung auch eine Starkung der Resilienz der
Lieferketten durch ein eng verflochtenes Okosystem.
Der Digitalisierung kommt bei der Ausbildung dieser
neuen unternehmensiibergreifenden Wertschopfungs-
ketten die Schliisselrolle zu.

Bei dieser Neuorganisation diirfen die Zulieferer,
denen eine wichtige Rolle zum Erhalt der Innovati-
onskraft der deutschen Automobilindustrie zukommt,
nicht unter die Rader geraten. Dies kann nur gelin-
gen, wenn mehr Vertrauen iber Unternehmensgren-
zen hinweg etabliert wird, etwa in Form gemeinsamer
Entwicklungs- und Datenplattformen. Mit Catena-X ist
hier ein erster Schritt getan, neue Formen der intra-
sektoralen Kooperation zu erproben und zu etablieren.

© vgl. https://internationaldataspaces.org/catena-x-
network-for-cross-company-data-exchange-in-the-automotive-
industry-relies-on-ids/.
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Es zeichnet sich jedoch auch ab, dass durch die Be-
schleunigung des Transformationsprozesses der deut-
schen Automobil- und Zulieferindustrie die erwarteten
Beschéftigungseffekte bereits friiher eintreten und so-
mit der Druck anwachst, die erwarteten Szenarien von
gleichzeitigem Arbeitsplatzaufbau, Arbeitsverande-
rung und Arbeitsplatzentfall bewdltigen zu konnen. Zur
Starkung der intersektoralen Kooperation im Zuge der
Neuordnung der Wertschopfungsverteilung sind daher
erhebliche Anstrengungen fiir den notwendigen Kom-
petenzaufbau und die Gestaltung individueller Trans-
formationspfade in der gesamten Automobilwirtschaft
erforderlich. Es bedarf einer konkreten Identifikation
und Quantifizierung der benétigten Zukunftskompe-
tenzen in der Mobilitatswirtschaft von morgen und der
Ableitung des resultierenden Ausbildungs- und Quali-
fikationsbedarfs. Dies ist die Basis fiir die Konzeption
geeigneter Instrumente und Gestaltungsoptionen zur
Bewaltigung der Workforce Transformation im Gesamt-
kontext des automobilen Wandels.

Auf politischer Ebene erfordert die Sicherung der
Beschaftigung in der Automobilwirtschaft den Aufbau
eines leistungsfahigen Weiterbildungssystems sowie
ein breit angelegtes Transformationsmonitoring. Nur
wenn durch diesen fiir die Arbeitsplatze in Deutsch-
land so wichtigen Transformationsprozess datenba-
siert navigiert werden kann, besteht fir Wirtschaft,
Politik und auch jeden einzelnen Beschéftigten die
Moglichkeit gezielten Eingreifens und Steuerns.

FAZIT

Der ohnehin schon hohe Transformationsdruck auf
die deutsche Automobilwirtschaft hat sich durch
die neuerliche Verscharfung der Klimaziele und die
Corona-Pandemie abermals erhoht. Mithin verkiirzt
sich das Zeitfenster fiir den Beschaftigungsumbau in
Deutschlands wichtigster Branche.

Sofern es gelingt, den pandemiebedingt aufge-
nommenen Schwung in der Digitalisierung zu einer Be-
schleunigung der herstelleriibergreifenden Kooperation
zu nutzen, bleibt dieser Wandel dennoch gestaltbar.
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Covid-19-Pandemie als Ausloser der Situation in der

Automobilindustrie?

Die Covid-19-Pandemie stellt die Weltbevolkerung
vor die bislang groRten Herausforderungen dieses
Jahrhunderts. Nicht nur einzelne Lander und deren
Einrichtungen, sondern auch international tatige In-
stitutionen bekampfen mit einer Vielzahl an Initiati-
ven und MaRRnahmen die Ausbreitung des Virus. Die
Pandemie wird die Gesellschaft verandern, sie wird
dartiber hinaus politisch wie auch ékonomisch gra-
vierende Auswirkungen haben (Bundeszentrale fir
politische Bildung 2021). Dabei wird der wirtschaftli-
chen Performance in den fiihrenden Industrieldndern
eine hohe Bedeutung beziiglich der Krisenbewaltigung
zugemessen. In diesem Zusammenhang nimmt die Au-
tomobilwirtschaft hierzulande eine Schliisselposition
ein - sie gilt als beschéaftigungs- und wertschépfungs-
intensiv sowie als innovationsstark (Puls und Fritsch
2020, S. 4). Der Automobilsektor leistet innerhalb des
Verarbeitenden Gewerbes Beitrdge von 20% zur Brut-
towertschopfung, von 12% zur Beschaftigung und von
44% zu unternehmensinternen Forschungs- und Ent-
wicklungsausgaben. Aus globaler Wertrschopfungs-
perspektive sind etwa 3 Millionen Arbeitskrafte in der
Produktion deutscher Automobilunternehmen tatig.

Getrieben durch Auslandsmaérkte - hauptsachlich
durch die Entwicklungen im chinesischen Markt - konn-
ten die deutschen Automobilhersteller und -zulieferer
umsatz- und absatzseitig in der vergangenen Dekade
starker wachsen als ihre europdischen Wettbewerber
(Puls und Fritsch 2020, S. 4). Doch bereits seit 2017

schaftigten pragen das Frihjahr 2020. Es ist zudem
absehbar, dass es nach der Pandemie zu einem gra-
vierenden Stellenabbau kommen wird - einzelne Pro-
gnosen gehen von einer sechsstelligen Bandbreite aus
(Puls und Fritsch 2020, S. 4). Auf Basis einschlagiger
Daten ldsst sich so auf den ersten Blick der Nachweis
fihren, dass sich die Schwachen global vernetzter
Lieferketten einerseits, sowie die Abhdngigkeit von
einzelnen Absatzmarkten andererseits auf die Pan-
demie zuriickfihren lassen.

Die Automobilindustrie ist flir ein Flinftel der
Bruttowertschépfung verantwortlich und mit ihren
Produkten auf allen relevanten Absatzmaérkten ver-
treten. Sie ist aber auch von globalen Wertschop-
fungsketten abhangig (Flach und Steininger 2020).
Innerhalb dieser Wertschopfungsstrukturen zirkulie-
ren die Vorleistungen hauptsachlich zwischen drei
relevanten Regionen, namlich zwischen Asien, Europa
und Nordamerika (Lund et al. 2020, S. 15). Obwohl die
deutsche Autoindustrie auf Basis einer der kompli-
ziertesten Wertschopfungsketten agiert, kaufen die
Hersteller etwa ein Drittel der relevanten Fertigungs-
umfange aktuell aus europdischen
Landern zu, hauptsachlich aus
Polen, Tschechien, Italien und
Frankreich. Nicht zuletzt auf-
grund dieses Sachverhalts sind
die Verwerfungen bei der Pro-
duktion zu Beginn der globalen

i Prof. Dr. Stefan Reindl

sind Produktionsrlickgdnge erkennbar, die auf Struk-
turschwachen der Automobilindustrie hindeuten. Ein
weiterer und drastischer Absatz- und Umsatzeinbruch
bei den Unternehmen der Automobilindustrie war dann
wahrend der ersten Welle der Corona-Pandemie im
ersten Halbjahr 2020 identifizierbar. Es stellt sich vor
diesem Hintergrund die Frage, ob sich nach Uberwin-
dung der Pandemie die bereits sichtbaren Schwachen
hinsichtlich der Wertschépfungs- und Absatzstrukturen
verscharfen oder ob es zwischenzeitlich gelungen ist,
die notwendige Transformation in den relevanten Zu-
kunftsfeldern umzusetzen.

Covid-19-Pandemie erklarbar,
denn gerade Lander wie Italien
und Frankreich waren 2020 von der
Pandemie auRerordentlich stark
betroffen (Flach und Steininger
2020, S. 20).

Die Auswirkungen sind auch
mit zeitlichem Abstand als his-
torisch einzuordnen, denn fir
April 2020 ist ein Produktions-
rickgang um rund 97% auszu-
weisen. Die gestressten Liefer-
ketten haben wohl die Feuerprobe
wahrend dieser ersten Pandemie-
welle nicht bestanden und stellen
damit die Just-in-Time-Strukturen
der Branche infrage (Bunde 2021,
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ABHANGIGKEIT VON LIEFERKETTEN

Eine weitgehende Stilllegung der Automobilproduk-
tion sowie die Kurzarbeit von anndhernd 60% der Be-

ifo Schnelldienst 5/2021 74.Jahrgang 12.Mai2021 19


https://de.statista.com/statistik/daten/studie/173795/umfrage/automobilhersteller-nach-weltweitem-fahrzeugabsatz/
https://de.statista.com/statistik/daten/studie/173795/umfrage/automobilhersteller-nach-weltweitem-fahrzeugabsatz/
https://de.statista.com/statistik/daten/studie/173795/umfrage/automobilhersteller-nach-weltweitem-fahrzeugabsatz/

ZUR DISKUSSION GESTELLT

Abb. 1

Anteile der Vorleistungsimporte aus Landern mit unterschiedlichen Corona-Risiken
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S. 55). Haufig ist es nicht gelungen, auf andere Produ-
zenten bzw. Regionen bei der Belieferung zurtickzu-
greifen, denn einzelne Teile, Module und Fahrzeugsys-
teme sind spezifisch, wodurch auch die Lockerung
der Shutdown-Regelungen von Verzdgerungen bei der
Wiederaufnahme der Fahrzeugfertigung gekennzeich-
net war. Hinzu kommt der zeitversetzte Pandemiever-
lauf in einzelnen Marktregionen, wodurch die Liefer-
ketten maRgeblich beeinflusst waren (Bardt 2020).

Bardt (2020) analysiert in diesem Zusammenhang
funf Zeitraume mit jeweils zwei Wochen. Dabei weist
er einzelnen Landern mit relevanten Zulieferumfangen
spezifische Risikoklassen beziiglich der Corona-Pande-
mie zu, woraus eine Ubersicht mit mehr oder minder
groRen Risikoprofilen entsteht.

Abbildung 1 zeigt zundchst, dass die risikobehaf-
teten Zulieferumfange anteilig zwischen April bis Juni
2020 von 40,9 auf 8,9% abgenommen haben. Betrof-
fen davon sind sowohl komplette Fahrzeuge wie auch
einzelne Teile und Komponenten, wobei als Zulieferer
fur die Automobilindustrie besonders Unternehmen
aus der Tschechischen Republik, Frankreich sowie
aus Italien und Spanien von hoher Bedeutung sind.
Wahrend fiir Juni 2020 nur noch Produktumfange mit
einem monetdren Wert von nur rund 3 Mrd. Euro aus
Bezugslandern mit besonders hohen Risiken fest-
stellbar sind, mussten Mitte April anndhernd 14 Mrd.

Wertschopfungsverflechtungen?

%

Komplexe Wertschopfungskette M Einfache Wertschopfungskette

20
15 — —
%6 93
0 — - ’ ]
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5 2,3
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a Einfache Wertschopfungskette entspricht einem Grenzibertritt, wéahrend komplexe
Wertschopfungskette mindestens zwei Grenziibertritten entsprechen.

Quelle: Bunde (2020); OECD, Inter-Country-Input-Output-Tabellen 2018.
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Euro angenommen werden. Andere Branchenzweige
fallen wertmaRig weniger ins Gewicht, wenngleich
auch diese Lieferumfang zu kritischen Versorgungs-
situationen flihren kénnten (Bardt 2020).

Zusammenfassend ist zu konstatieren, dass die
deutsche Automobilindustrie wesentlich starker als
andere Automobillander auf internationale Lieferket-
ten vertraut. Die Abhangigkeit und Verflechtungsinten-
sitat der Automobilunternehmen in anderen Landern
wie in China oder den USA ist wesentlich geringer (vgl.
Abb. 2). Aus dem globalen Ansatz resultieren maf-
gebliche Abhdngigkeiten von den Ursprungsldndern
der Vorleistungen, denn zusammengenommen 17%
der automobilen Wertschépfung basieren auf global
strukturierten Wertschopfungsketten (Bunde 2021;
Kolev und Obst 2020, S. 7).

Der Pandemieverlauf zeigt, dass die Abhangig-
keit von auslandischen Zulieferern die Produktion ein-
schneidend behindern kann. Eine Abschottung von
internationalen Beschaffungsmarkten aufgrund der
Negativwirkungen der Covid-19-Pandemie wiirde die
Beschaffungsrisiken fiir die Automobilindustrie aber
nur geringfligig senken. Hatte der Industriezweig ak-
tuell Ubliche Beschaffungsstrukturen in Verbindung
mit den globalen Absatzmarkten in der Vergangenheit
nicht aufgebaut, ware die Wirtschaftskraft Deutsch-
lands sogar um ein Vielfaches niedriger. Eine Renatio-
nalisierung und eine Reintegration bereits ausgelager-
ter Produktionsumfénge ware 6konomisch schadlich.
Wirden alle moglichen Fertigungsumfange wieder
im Inland erledigt, wére die wettbewerbsnotwendige
Spezialisierung in Gefahr. Die deutsche Automobilwirt-
schaft wiirde dann wohl nicht mehr von performanten
und innovativen Unternehmen angefiihrt, sondern
ware von produktionsfokussierten Akteuren gepragt
(Flach und Steininger 2020, S. 22). Dabei kénnte es zu
ProduktivitdtseinbufRen sowie zu einer Verteuerung
von Zuliefer- und Vorleistungsumfangen kommen, wo-
durch die Wirtschaftskraft nachhaltig beeintrachtigt
wirde. Zwar wéren die deutschen Automobilherstel-
ler dann nicht mehr von auslandischen Zulieferern
abhangig, die Wirtschaftsleistung wiirde allerdings
darunter massiv leiden. Schocks, wie sie durch die
Covid-19-Pandemie ausgeldst werden kdnnen, beein-
flussen zwar das Wirtschaftsgeschehen, sie werden
aber nicht ruinos sein, wenn im Inland Angebot und
Nachfrage schwacheln (Flach und Steininger 2020,
S.22). Vor dem skizzierten Hintergrund ist nicht davon
auszugehen, dass sich die deutschen Automobilher-
steller bezliglich ihrer Beschaffungsstrategien kiinftig
umorientieren.

BEDEUTUNG GLOBALER ABSATZSTRUKTUREN

Eine Deglobalisierung ware auch aus absatzseitigen
Erwdgungsgriinden heraus fiir die Automobilindustrie
nachteilig. Denn das durch die Covid-19-Pandemie
reduzierte Niveau des Bruttoinlandsprodukts liegt
in einer internationalen Perspektive heute etwa auf



dem 2013er Niveau (vgl. Abb. 3). Ware die Globali-
sierung nicht erfolgt, wiirden heute einzelne Lander
hinsichtlich ihrer Wirtschaftskraft mit einer Situation
konfrontiert, die der wahrend der 1990er Jahre ent-
sprache. Zwar hat die Pandemie aufgezeigt, dass die
Abhangigkeit wahrend der zeitversetzten Pandemie-
spitzen in den relevanten Beschaffungsregionen zu
Verwerfungen bei der Produktion gefiihrt hat. Haufig
wird bei dieser Sichtweise allerdings (ibersehen, dass
solche Negativeffekte durch das globale Absatzge-
schehen abgefedert - in einer Langfristperspektive
sogar Uberkompensiert - werden kénnen (Flach und
Steininger 2020, S. 22).

Dies zeigt auch die aktuelle Pandemie, deren
Verlauf zwar Produktion und Absatz der Automobil-
branche beeinflusst hat. Dennoch ist Deutschland in
vielen Industriesektoren hochperformant. Dies gilt
insbesondere fiir die Automobilindustrie, die sich ins-
gesamt durch stabile Strukturen und Unternehmen
auf verschiedenen Wertschépfungsstufen (vgl. Abb. 3)
sowie durch wettbewerbsfahige Produkte auszeichnet
(Flach und Steininger 2020, S. 22).

Insgesamt ist flir die deutsche Automobilindustrie
der Zugang zu den Weltmarkten sowohl produktions-
als auch absatzseitig von grofRer Bedeutung. Gerade
die Exporttatigkeit der deutschen Automobilindustrie
ist fiir die Beschaftigung ein duRerst wichtiger Bau-
stein, denn 75% der hierzulande produzierten Fahr-
zeuge werden im Ausland abgesetzt - zudem werden
mehr als 60% der Fahrzeuge in Drittstaaten aufler-
halb der EU 27 vermarktet. Insofern sind tariffare und
nicht-tariffare Malnahmen der Marktabschottung mit
negativen Auswirkungen fiir den Wirtschaftsstandort
Deutschland verbunden (VDA 2020, S. 70).

Die bedeutendsten Exportlander von Automobi-
len befinden sich in Europa, danach folgen Ostasien
und Nordamerika. Allein die Lander der Europadischen
Union koénnen fiir 2019 wertanteilig 31,6% aller Ex-
porte von Fahrzeugen oder deren Teile fiir sich be-
haupten. Rund ein Fiinftel aller weltweit vermark-
teten Automobile tragen Markennamen deutschen
Ursprungs (Weltexporte 2020). Hauptabsatzmarkte
bzw -regionen der in Deutschland ansaRigen Automo-
bilhersteller sind Europa, Nordamerika sowie Asien -
und hier insbesondere China (vgl. Abb. 4). Drei Jahre
in Folge sind die Absatzzahlen fur Pkw (inkl. Light
Vehicles) auch 2020 weltweit zurlickgegangen. Der
groRte Effekt bezlglich der Ricklaufigkeit ist haupt-
sachlich auf die Marktentwicklungen in China zuriick-
fuhren, wenngleich auch weltweit nachhaltige Wachs-
tumsimpulse fehlen (VDA 2020, S. 14). Dennoch wiére
es fahrldssig, die globale Absatztatigkeit aufgrund
der Marktschwankungen infrage zu stellen, denn
der Fahrzeugexport tragt mafRgeblich zur Beschafti-
gungssicherung innerhalb der Automobilbranche bei.
So wachst die Anzahl der Beschaftigten bei Zuliefe-
rern, Komplementarherstellern und Automobilher-
stellern im Zeitraum von 2010 bis 2018 von 701 585
auf 833937 Personen an. Lediglich ein geringfligiger
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Abb. 3
Umsatz der Automobilindustrie und Veréanderungen des BIP
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Quelle: Statistisches Bundesamt (BIP); Verband der Automobilindustrie (Umsatz) (2021).

Abb. 4
Hauptabsatzregionen der Automobilindustrie
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Rickgang lasst sich fiir 2019 (832 841) - und dann ein
groRerer Abwartstrend flir 2020 mit 808 935 sozialver-
sicherungspflichtig Beschaftigten - feststellen.

MARKT- ODER STRUKTURSCHWACHEN ALS
AUSLOSER DER SITUATION?

Die Zuweisung von Ursachen und Griinden fiir Pro-
duktions- und Beschaftigungsschwankungen stoRt
regelmafig an analytische Grenzen. Dennoch lasst
sich unter Zuhilfenahme der weltweiten Absatzvo-
lumina als Referenzwerte belegen (vgl. Abb. 5), dass
die Pkw-Produktionsvolumina Deutschlands bereits
2019 - sowie dann noch starker wahrend des Pande-
miejahres 2020 - iberproportional eingebrochen sind.
Insofern dirfte die Pandemie wesentlich, nicht aber
ganzlich, fir den Druck auf das Produktionsvolumen
verantwortlich sein.

Gerade die bereits skizzierte Entwicklung der
branchenbezogenen Beschéftigtenzahlen zeigen, dass
der Automobilstandort Deutschland keineswegs um-
fassend abgesichert ist. Eine aktuelle Studie der Un-
ternehmensberatung AlixPartners zeigt dazu, dass
Deutschland als bislang groRter europdischer Produk-
tionsstandort bereits seit finf Jahren Zug um Zug an
Bedeutung verliert, denn das anteilige Pkw-bezogene
Produktionsvolumen fiir Fahrzeugteile und komplette
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Abb. 5

Weltweiter Pkw-Absatz und Pkw-Produktion in Deutschland
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Fahrzeuge beziiglich der Europdischen Union ist zwi-
schen 2015 bis 2020 um 6 Prozentpunkte auf etwa ein
Finftel (22 %) gesunken. Geringfligig zulegen kann
in diesem Zeitraum Spanien, denn das zweitstarkste
Produktionsland kann seinen Anteil auf 14% steigern.
Im selben Zeitraum verliert Frankreich mehr als einen
Prozentpunkt - und fallt anteilig auf 8% zuriick. Dage-
gen gehen Russland und die Turkei (jeweils 8%), die
Slowakei (6%) und Rumaénien (3%) gestarkt aus der
Entwicklung hervor (Spiegel 2021).

Wesentlicher Grund fiir die Produktionsverlage-
rungen nach Ost- und Sldosteuropa sind die deut-
lich niedrigeren Lohniveaus in Landern wie Rumanien,
Ungarn, Polen, Serbien und Nordmazedonien, die
im Mix nur rund die Halfte des deutschen Budgets
in Anspruch nehmen. Es ist angesichts der Ankiindi-
gungen von Automobilherstellern und -zulieferern zu
beflirchten, dass nicht nur weitere Produktionsverla-
gerungen, sondern auch WerksschlieRungen folgen
werden (Spiegel 2021).

Dennoch ist die Globalisisierungsstrategie im
Produktions- und Absatzbereich der Unternehmen
in der Automobilwirtschaft Deutschlands notwen-
dige Voraussetzung fiir die Generierung von Umsatz
und Ertrag. Es zeigt sich aber auch, dass flankierende
Strategien und MalRnahmen erforderlich sind, um den
Automobilstandort abzusichern, denn als (zu) kosten-

Marktfihrer fiir elektrifizierte Fahrzeuge (BEV/PHEV)?

BYD

Volkswagen-Konzern
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2 Daten stellen die weltweiten Absatzzahlen aus dem Jahr 2020 dar.

Quelle: EV Sales Blogspot, 2021; Volkswagen AG, 2021;IW, 2021.
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intensiver Produktionsstandort kommt Deutschland
fir eine Vielzahl an Fertigungsumfangen kiinftig nicht
mehr infrage. Hingegen kénnten Produkt- und Dienst-
leistungsinnovationen auch kiinftig ihren Urspung in
Deutschland finden und fiir positive Beschaftigungs-
effekte sorgen. Hierzu ist es nicht zuletzt notwendig,
den Forschungs- und Entwicklungsbereich in der Au-
tomobilwirtschaft massiv zu starken. Als vielverspre-
chend gelten hierzu Ansétze, die unter dem Akronym
»CASE« - also »connected«, »autonomousc, »shared«
und »electrified« - bereits eine Zeitlang diskutiert
werden.

Bei den Zukunftsfeldern »connected« und »au-
tonomous« agieren die deutschen Automobilherstel-
ler bislang noch zdgerlich. Allerdings sind inzwischen
erfolgversprechende Anséatze erkennbar. So ist bspw.
Mercedes-Benz auf Basis von neuen Soft- und Hard-
ware-Lésungen in einzelnen Fahrzeugen - wie im
neuen EQA oder EQS - mittlerweile optimistisch, durch
die damit mogliche Vernetzung seinen Kunden neue
Serviceangebote und Dienstleistungen hinsichtlich
Komfort, Sicherheit und Unterhaltung anzubieten. Da-
mit verbunden sind neue Geschaftsmodelle, um damit
Erlose und Ertrage aus den relevanten Applikationen
zu erzielen (Daimler AG 2021). Auch im Hinblick auf
autonome Fahrzeuge ist Daimler mit der aktuellen
S-Klasse in der Lage, zumindest den Level-3-Betrieb
- der Pfad zum vollautonomen Fahren wird anhand
von fiinf Leveln dargestellt, wobei beim Level 5 kein
Eingriff eines Fahrzeuglenkers notwendig sein soll -
anzubieten (Hubik 2020).

Unter dem Begriff »shared« sind schlieRlich Mobi-
litatskonzepte und neue Geschaftsmodelle beziiglich
vernetzter Mobilitatsdienstleistungen aufzufassen.
Wenngleich in diesem Bereich tendenziell Riickzugs-
strategien einzelner Hersteller erkennbar sind, lasst
sich zumindest ein Gemeinschaftsprojekt von Merce-
des-Benz und BMW anfiihren. So bieten die beiden
Hersteller ein Car-Sharing-Konzept fiir die Marken
Car2Go (Mercedes-Benz) und Drive Now (BMW) tber
ihre gemeinsame Plattform Share Now an. Allerdings
sind die Angebote nur noch in 16 Stadten vertreten -
von urspriinglich 30 Standorten. Es zeichnet sich auch
in diesem Fall der allgemein wahrnehmbare Trend ab,
dass sich Automobilhersteller insgesamt aus diesem
Geschaftszweig verabschieden, um sich auf die wei-
teren Zukunftsfelder zu konzentrieren (Fasse 2021).

Dabei miissen die Branchenunternehmen die Ka-
pitalallokation mit Sorgfalt angehen, um fokussiert
auf die Marktnachfage reagieren zu kénnen. Im Mittel-
punkt steht deswegen ein weiterer Ausbau der Elektro-
mobilitdt. Nach anfanglich zégerlichem Markteintritt
sind die deutschen Autohersteller inzwischen mit einer
Vielzahl an Fahrzeugen auf den Markten vertreten. So
ist inzwischen der Volkswagen-Konzern mit seinen
Pkw-Marken im vergangenen Jahr weltweit zum zweit-
groften Hersteller von batterielektrischen Fahrzeugen
und Pkw mit Plug-in-Hybriden aufgestiegen. Danach
folgen anhand des Absatz-Rankings die chinesischen



Hersteller SAIC Wuling Automobile (SGMW) und BYD
(vgl. Abb. 6). Aber auch BMW und Mercedes-Benz zéh-
len mittlerweile zu den sechs groRten Herstellern fiir
elektrifizierte Fahrzeuge (Puls 2021).

Die Neuausrichtung der Unternehmen im Rah-
men der erforderlichen Transformation wird grofie
Anstrengungen erfordern. Zwar stehen viele Unterneh-
men - insbesondere die klein- und mittelstandischen
Unternehmen auf der Zuliefer- und Handelsstufe -
noch am Anfang des Transformationsprozesses. Die
Marktakteure stehen dabei radikalen Veranderungen
mit hoher Dynamik gegeniiber: Um die Beschaftigung,
Wertschépfung und Rentabilitat abzusichern und aus-
zubauen, miissen die Verantwortlichen in den Unter-
nehmen die ganzheitliche und 6kologisch nachhaltig
ausgerichtete Mobilitat im Blickfeld behalten. Haupt-
verantwortlich fiir diese Herausforderungen sind nicht
zuletzt klimapolitische Vorschriften und Regelwerke,
die bspw. eine Reduktion von Treibhausgasen von
40% bis zum Jahr 2030 - im Vergleich zu den Refe-
renzwerten aus dem Jahr 1990 - einfordern. Fiir den
Autobaustein im Rahmen ganzheitlicher Mobilitats-
systeme ist dabei sicherlich die Elektrifizierung der
Antriebsstrange von grofler Bedeutung. Aber auch
die Automatisierung der Produktion und Dienstleis-
tungsprozesse wird die Branche vor groRe Herausfor-
derungen stellen. Die Digitalisierung der Produktion
und Leistungserstellung, die Neugestaltung digitali-
sierter Mobilitatsangebote sowie die Digitalisierung
der Kundenbeziehung erfordert dariiber hinaus neues
Know-how beziiglich der Entwicklung und Anwendung
einschldgiger Softwarelésungen. Hier wird es von be-
sonderer Bedeutung sein, das notwendige Qualifikati-
onsniveau der Mitarbeiter in den relevanten Bereichen
zu schaffen (Schuh et al. 2019).

Zusammenfassend hat die Corona-Pandemie die
Branchenakteure in einer Situation des Umbruchs und
der Transformation getroffen. Insofern ist die Pande-
mie als »Beschleuniger« aufzufassen - im negativen
wie positiven Sinn. Negativ deshalb, weil sie scho-
nungslos die offensichtlichen Strukturschwachen auf-
deckt. Die Schwachen zeigen sich insbesondere im
Hinblick auf Abhangigkeiten von Produktions- und
Absatzregionen, die sich nicht auflésen lassen und
auch nicht aufgegeben werden sollten. Denn die Glo-
balisierung bietet letztlich mehr Vor- als Nachteile.
Hinsichtlich der Herangehensweise an relevante Zu-
kunftsfelder sind allerdings groRe Anstrengungen no-
tig, um die damit verbundenen Potenziale ziigig zu re-
alisieren. Damit sich die deutsche Automobilindustrie
wieder vom Getriebenen zum Treiber entwickelt, mus-
sen konsequent und dynamisch die Elektrifizierung
der Antriebsstrange, die Digitalisierung der Angebots-
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leistungen und des Kundenbeziehungsmanagements
sowie die Automatisierung und Digitalisierung der Pro-
duktion vorangetrieben werden. Dabei ist sicherlich
die vielzitierte und -diskutierte »Technologieoffenheit«
eine nicht anzustrebende Strategievariante, denn sie
wirde die fir eine rasche Transformation notwendige
Blindelung der Krafte verhindern.
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Transformation jetzt gestalten:

sozialer Fortschritt werden

Um zu beantworten, ob die Corona-Pandemie den
Strukturwandel in der Autoindustrie beschleunigt,
ist es notwendig, sich vorab einige Fragen zu stellen:

- Was genau kennzeichnet den Strukturwandel in
der Autoindustrie?

- Wie wirkt sich der Wandel auf die unterschiedli-
chen Marktteilnehmer in Deutschland aus, und
welche Folgen hat das fiir die in den betroffenen
Industrien beschaftigten Arbeitnehmer*innen?

- Inwieweit hat der Strukturwandel wahrend der
Pandemie an Fahrt aufgenommen? Und inwie-
fern wirkt die Pandemie selbst als Beschleuniger?

KENNZEICHEN DES STRUKTURWANDELS

Der Strukturwandel in der Automobil- und Zulieferer-
industrie driickt sich durch Verdnderungen an unter-
schiedlichen Stellen aus. Zunachst einmal verdndert
sich das Produkt »Automobil« an sich - insbesondere
durch den Trend zu neuen Antrieben bis hin zur kom-
pletten Emissionsfreiheit. Dies geht auch mit einer
neuen digitalen Architektur des Autos einher, die kom-
plett neue Funktionen mit sich bringt. Dazu gehoren
beispielsweise Assistenzsysteme und die Fahrzeug-
interaktion mit dem Umfeld beim Parken, der Navi-
gation oder der Verkehrsdichtenmessung bis hin zum
automatisierten Fahren.

Einfluss auf das Ausmal® des Wandels haben zu-
dem die starken Verdanderungen der Absatzmarkte.
Europa und die USA gelten mittlerweile als gesattigt,
China ist weiterhin der Wachstumstreiber schlechthin.
Hinzu kommt die Frage, wie groR der Weltmarkt fur
Pkw in den nachsten Jahren sein wird. Eher 70 bis
80, 90 bis 100 oder gar weit Gber 100 Millionen Fahr-
zeuge jahrlich? Abhangig davon, wo sich die grofiten
Absatzmarkte in der Zukunft entwickeln und welche
Kapazitaten diese haben werden, entscheidet es sich,
wo kiinftig Automobile entwickelt und produziert
werden.

Im Zuge des Strukturwandels verandert sich
auch die Wertschopfungskette, da
mit neuen, digitalen Funktionen

auch neue Marktteilnehmer aufs
Spielfeld kommen. Dazu spater
mehr. Damit wandelt sich nicht
zuletzt das »Geschaftsmodell
Automobil«. Ein Beispiel dafiir
ist der sogenannte MaaS-Ser-
vice - also die Vernetzung unter-
schiedlicher Verkehrstrager, die
dem Kunden in Form eines einzi-
gen Mobilitatsdienstes angeboten
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werden (Mobility as a Service). Entlang von Service
und Vertriebsfragen entstehen weitere solche neuen
Geschéaftsmodelle, die natiirlich auch neue Arbeits-
platze entstehen lassen. Dies gilt gleichermalien fir
die Entwicklung und Produktion neuer Komponenten
wie etwa Batteriezellen.

AUSWIRKUNGEN AUF MARKTTEILNEHMER UND
BESCHAFTIGTE

Um den neuen, elektrifizierten Antriebsstrang ist ein
heftiger Wettbewerb entbrannt: Wer macht kinftig
welchen Anteil? Wer liefert die Zellen, Batteriesys-
teme, Leistungselektronik, Elektromotoren und Kiihl-
systeme flir Hybrid- und Elektrofahrzeuge? Und bleibt
es bei der bisherigen Verteilung zwischen den Auto-
herstellern auf der einen und ihren Zulieferern auf der
anderen Seite, die wiederum ebenfalls durch weitere,
weiter hinten stehende Betriebe in der Wertschop-
fungskette beliefert werden?

Interessant ist in dem Zusammenhang auch, ob
die Hersteller kiinftig wieder mehr selbst produzie-
ren und Leistungen von den Zulieferern zuriickholen
werden. Oder ob die Systemlieferanten in der ersten
Reihe die groRen Gewinner sein werden, indem sie
wesentliche Bauteile in groRer Zahl fertigen und damit
verschiedene OEMs beliefern. Dies gilt fiir Hardware
wie fur Software. Schon heute lasst sich allerdings
beobachten, dass die Hersteller bei den Betriebssys-
temen eher bestrebt sind, diese selbst zu entwickeln,
da sie sich davon ein Unterscheidungsmerkmal und
Wettbewerbsvorteile versprechen.

Fakt ist auch: Neue Marktteilnehmer wirbeln
die althergebrachten Strukturen zusatzlich auf und
sorgen fiir Verschiebungen innerhalb der Wertschop-
fungskette. Das beginnt bei Zelllieferanten und en-
det bei Technologieexperten fiir spezifische Anwen-
dungen - zum Beispiel LiDAR fiir Assistenzsysteme,
eine mit dem Radar verwandte Abstands- und Ge-
schwindigkeitsmessung mittels Lasertechnologie.
Kiinftig werden eine ganze Reihe solcher neuer di-
gitaler Player in der Wertschdpfungskette eine Rolle
spielen.

NEUE BESCHAFTIGUNG VERSUS WEGFALLENDE
JOBS

Schaut man sich die Beschéftigung in diesen Berei-
chen an, gilt generell: Je naher der Arbeitsplatz am
Verbrenner-Antriebsstrang hangt, desto gefdhrdeter
ist er durch den technologischen Wandel. Die IG Me-
tall hat dies gemeinsam mit dem Fraunhofer-Institut
anhand verschiedener Szenarien untersucht, die so-



genannte E-Lab-Studie® aus dem Jahr 2018 kommt
unter anderem zu folgendem Schluss: Wenn 2030 bis
zu 40% aller Autos in Deutschland elektrisch ange-
trieben waren, wiirde der berechnete Arbeitsplatz-
schwund 18% betragen. Je nachdem, welcher Pro-
duktivitatsfortschritt zugrunde gelegt wird, erhoht
sich diese Zahl noch. Nichtsdestotrotz ist das aber
eine GroRenordnung, die sich durch die von mir ange-
fihrten neuen Geschaftsfelder und neu entstehenden
Arbeitsplatze zumindest in Teilen kompensieren lieRe.
Nahezu alle Hersteller und viele Zulieferer bauen ge-
rade beispielsweise Software-Abteilungen fiir Fahr-
zeug-Betriebssysteme auf, da entstehen viele neue
Tatigkeiten, genauso im Bereich Rechnerdesign. Fakt
ist auch: Momentan verlieren wir mehr Arbeitsplatze
durch Verlagerungen in Niedriglohnlander als durch
den Trend zur Elektromobilitéat.

Ein weiteres Ergebnis, nicht nur der E-Lab-Studie
ist, dass sich der strukturelle Wandel deutlich auf die
Job-Profile der Beschaftigten auswirken wird - ihre
Tatigkeit wird immer digitaler. Deshalb ist Qualifi-
kation der Schlissel, um die Menschen beim Struk-
turwandel mitzunehmen und diesen erfolgreich zu
meistern. Fiir uns als Gewerkschaft ist das ein Kern-
anliegen, und wir sehen mit Sorge, dass etliche Un-
ternehmen bisher weder ein Konzept fir die Trans-
formation noch fiir die notwendige Fortbildung ihrer
Belegschaften haben. Im jlingsten Tarifabschluss der
Metall- und Elektroindustrie haben wir daher die Wei-
chen in Richtung einer guten und fairen Transforma-
tion gestellt. Durch sogenannte Zukunftstarifvertrage
haben die Betriebsrate nunmehr ein Mitspracherecht,
wie sich der Betrieb fiir die Zukunft fit macht - die
Frage der Qualifizierung der Beschéaftigten ist dabei
eine entscheidende. Denn bleiben die Menschen auf
der Strecke, so wird auch das Unternehmen den Struk-
turwandel nicht bewaltigen kénnen.

BESCHLEUNIGUNG DES STRUKTURWANDELS
WAHREND ODER DURCH DIE PANDEMIE?

Der Beginn der Pandemie Anfang 2020 hat uns vor
Augen geflihrt, wie fragil die weltweiten Lieferbezie-
hungen tatsachlich sind. Durch die unterschiedliche
Betroffenheit der jeweiligen Lédnder und Regionen
und das damit zusammenhangende zeitlich versetzte
»Herunterfahren« ganzer Wirtschaftszweige sind die
Lieferketten in Europa und dariiber hinaus an meh-
reren Stellen gerissen - als Beispiel sei hier Italien
als wichtiges Herkunftsland fur Autozulieferteile in
Deutschland angefiihrt. Auf die Ausfélle folgte eine
Debatte iber die Resilienz der Lieferketten, ein Zu-
sammenhang in Richtung Strukturwandel ergibt sich
hieraus aber zunachst nicht.

In der Folge kam es aufgrund falscher Einschat-
zungen zum weiteren Verlauf der Corona-Pandemie
zu einer Verknappung von Schliisselkomponenten,

1 Verfligbar unter:
https://www2.iao.fraunhofer.de/images/iao-news/elab20.pdf
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die die Krise eher noch verstarkt haben. Ein promi-
nentes Beispiel dafiir sind Halbleiter, die bis heute in
der Automobilindustrie in zu geringer Stiickzahl zur
Verflgung stehen, weshalb es nach wie vor zu Ver-
zogerungen in den Produktionen kommt. Bei Smart-
phones, Play-Stations und Co. existiert eine solche
Knappheit hingegen nicht.

Der zeitgleich aufgetretene Lieferengpass bei Bat-
teriezellen ist zwar eher den zu defensiven Hochlauf-
szenarien der Hersteller geschuldet, wurde wahrend
der Pandemie aber erstmals richtig deutlich. Zudem
hangt der Hochlauf eng mit den geschaffenen Kon-
junktur- und Kaufanreizen zur Stabilisierung der Wirt-
schaft und Bewaltigung der Coronakrise zusammen.
Insofern lasst sich also zumindest ein indirekter »Pan-
demie-Effekt« konstatieren.

Beeinflusst wird der Strukturwandel sicherlich
auch dadurch, dass die Knappheit von Schliisselkom-
ponenten wie Halbleitern und Batteriezellen bei Her-
stellern und Systemlieferanten zu einer veranderten
Einkaufsstrategie flihren wird. Mehrere Unternehmen
haben in diesem Jahr bereits angekiindigt, eine eigene
Batteriezellenproduktion aufbauen zu wollen - dar-
unter sehr aktuell beispielsweise Porsche, der in Ko-
operation eigene Hochleistungszellen fiir Sportwagen
produzieren will.

BESCHLEUNIGT SICH DER STRUKTURWANDEL
UBERHAUPT?

Eindeutig ja. Innerhalb kiirzester Zeit ist Europa an
die Spitze des E-Antriebs-Wachstumsmarktes gertickt.
Diese Entwicklung wird durch verschiedene Faktoren
positiv beeinflusst:

- Technologie: Elektrofahrzeuge sind in den letzten
Jahren deutlich leistungsfahiger geworden. Ge-
ringe Reichweiten gehoéren der Vergangenheit an,
schon heute ermdglicht die Batterietechnologie
bis zu 700 Kilometer Fahrt mit einer Aufladung.

- Akzeptanz: Elektromobilitdt ist kein Nischenmarkt
mehr, sondern gilt allgemein als der Antrieb der
naheren Zukunft. Einige Lander - wie Norwegen
- bereiten bereits ein Verbot von Verbrennungs-
motoren vor, und fast alle Hersteller haben mitt-
lerweile offiziell verkilindet, ab wann sie keine Ver-
brenner mehr produzieren werden.

- Kunden: Mit der besseren Technologie hat auch
die Akzeptanz der Kunden gegeniiber Elektro-
fahrzeugen zugenommen, staatliche Foérderpro-
gramme kurbeln die Nachfrage zusatzlich an.
Zudem ist mit einer steigenden Nachfrage fiir
Dienstwagenflotten zu rechnen, da sich immer
mehr Unternehmen zu Nachhaltigkeit und einer
Null-Emissionsstrategie bekennen.

- Kosten: Diese wirkten bisher - verglichen mit
den Preisen fiir herkdmmliche Antriebe - eher
abschreckend. Es ist aber damit zu rechnen, dass
die Herstellungskosten - und damit letztendlich
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auch die Preise fir die Verbraucher - bis 2030
weiter deutlich fallen werden.

- Infrastruktur: Die noch unzureichende Infrastruk-
tur hindert viele Kunden derzeit noch an einem
Kauf. Auch hier ist in den kommenden Jahren ein
deutlicher Ausbau zu erwarten, der verstarkt auch
von den Mineralélkonzernen unterstitzt wird. Zu-
nehmende Moglichkeiten zum Schnellladen so-
wie die Subvention privater Lademdoglichkeiten
werden flr einen weiteren Wachstumsschub am
Markt sorgen.

FAZIT: BESCHLEUNIGENDE EFFEKTE, ABER KEIN
KATALYSATOR

Die Pandemie ist nicht per se ein Katalysator des
Strukturwandels, hat aber sehr wohl indirekt einige
beschleunigende Effekte. Durch die Verscharfung der
wirtschaftlichen Krise in der ersten Phase der Pande-
mie Uber die gerissenen globalen Lieferketten bis hin
zu der genannten Halbleiterproblematik hat sich die
Verletzlichkeit des globalen Produktionsnetzwerkes
gezeigt. Ob diese Erkenntnis tatsdchlich dazu fihren
wird, die Sourcing-Strategien der Systemlieferanten
und OEMs zu verandern, bleibt abzuwarten. Es ist mei-
nes Erachtens aber mit Sicherheit davon auszugehen,
dass insbesondere fiir die kritischen Komponenten
wie Batteriezellen, Halbleiter, Sensoren und weitere
wichtige elektronische Bausteine zuséatzliche Kapazita-
ten aufgebaut werden. Der Wandel wird somit zumin-
dest nicht weiter gebremst, und der Angebotsmangel
ware geklart. Dass der Aufbau solcher Strukturen den
Wandel zusatzlich beschleunigen wird, ist sehr gut
moglich, wenn sich andere Faktoren wie Preise, Infra-
struktur und Reichweiten wie beschrieben verbessern.

Letztendlich entscheidet dariiber die Nachfrage,
und damit der Kunde. Und hier kann eindeutig von
einer Beschleunigung gesprochen werden. Die pan-
demiebedingten Konjunkturpakete, die umfangreiche

Ilka Horstmeier

Forderung von Fahrzeugen mit elektrischen Antrieben,
die zusatzliche Forderung von Ladeinfrastruktur und
die regionalen Strukturhilfen sind ein Inkubator. Der
exponentielle Absatz von Elektrofahrzeugen in Europa,
hat darin eine wesentliche Ursache.

DIE PANDEMIE ENDET, DIE TRANSFORMATION
ABER MUSS SOZIAL GESTALTET WERDEN

Der wirtschaftliche Druck innerhalb vieler Unterneh-
men flhrt ferner zu strukturellen Verlagerungen,
was ebenfalls beschleunigend wirkt. Fatal daran ist,
dass nicht nur Komponenten rund um die Verbren-
nertechnologie verstarkt nach Osteuropa - teilweise
China - verlagert werden, sondern auch viele Lokali-
sierungsentscheidungen von Zukunftskomponenten
nicht mehr fir deutsche Standorte getroffen werden.
Dies hat sich schon von der Pandemie gezeigt, wurde
aber durch den gestiegenen Anspannungsgrad in den
Unternehmensbilanzen wéahrend der Pandemie ver-
scharft. Gerade hier liegt das groRte Risiko, dass der
Strukturwandel am Ende zur teilweisen De-Indust-
rialisierung in Deutschland beitragen kénnte. Diese
Entwicklung muss aus meiner Sicht umgehend ge-
stoppt werden.

Die Krise 2008/2009 hat gezeigt, dass der hohe
Grad der Wertschopfung, eine gute industrielle Basis
und eine funktionierende Mitbestimmung und Sozial-
partnerschaft Deutschland besser und schneller durch
die Krise gebracht haben als jedes andere Land. Es ist
gut, sich daran bei Gelegenheit zu erinnern. Industri-
elle Wertschopfung war Grundlage dafiir, dass sozialer
Fortschritt und gesellschaftlicher Wohlstand, wie wir
ihn kennen, erst moglich wurden. Die wirtschaftliche
Krise und die Pandemie gehen voriiber. Die Transfor-
mation der Autoindustrie wird fortschreiten. Es lohnt
sich, den daraus resultierenden Strukturwandel so zu
gestalten, dass auch morgen technischer Fortschritt
sozialer Fortschritt werden kann.

Entscheidend fiir eine erfolgreiche Zukunft ist eine aktiv

gestaltete Transformation

Veranderte gesellschaftliche Wertevorstellungen und
Umwalzungen durch die Digitalisierung verlangen
nach neuen Mobilitatslésungen. Das Mobilitatsver-
halten weltweit und damit die gesamte Automobil-
industrie befinden sich in einer Phase tiefgreifender
Veranderung. Die BMW Group ist Teil dieser giganti-
schen Transformation, an der allein in Deutschland
800 000" Arbeitsplatze in der Automobilindustrie

1 Statista 2021; https://de.statista.com/statistik/daten/stu-
die/30703/umfrage/beschaeftigtenzahl-in-der-automobilindustrie/.
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hangen. Flr gut 10% davon ist die BMW Group ver-
antwortlich. Doch die BMW Group sieht den Struk-
turwandel vor allem als Chance, neue zukunftsori-
entierte Arbeitsplatze zu schaffen und die Innova-
tionskraft der Wirtschaft nachhaltig zu starken und
aktiv voranzutreiben.

Denn wo es eine technologische Transforma-
tion in Form neuer Fahrzeugmodelle und vernetzter
Mobilitatslésungen gibt, muss den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern auch ein zukunftsorientiertes Qua-


https://de.statista.com/statistik/daten/studie/30703/umfrage/beschaeftigtenzahl-in-der-automobilindustrie/
https://de.statista.com/statistik/daten/studie/30703/umfrage/beschaeftigtenzahl-in-der-automobilindustrie/

lifizierungsangebot bereitgestellt werden. Der tech-
nologische Fortschritt bedeutet fiir die BMW Group
daher vor allem, einen enormen Kompetenzumbau
zu stemmen. Aktuell befinden wir uns in der groR-
ten Qualifizierungsoffensive der Unternehmensge-
schichte. Fiir diese haben wir schon lange vor der
Corona-Pandemie eine klare Strategie entwickelt,
um unsere 120 000 Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter? weltweit mitzunehmen, sie fiir den Wandel zu
begeistern und ihnen ein breites Angebot an Wei-
terbildungs- und QualifizierungsmaRnahmen zu
bieten.

DIE BMW GROUP VERBINDET DEN WANDEL ZUR
E-MOBILITAT MIT DEM UM- UND AUFBAU VON
KOMPETENZEN

Die rasante Ausbreitung von SARS-CoV-2 rund um
den Erdball traf die BMW Group genau wahrend die-
ser Transformationsphase. Im Rickblick steht fest:
In einem schwierigen Umfeld mit unvorhersehba-
ren Entwicklungen hat das Unternehmen bewiesen,
wie stabil und flexibel, wie wandelbar und innova-
tiv es ist. Der realistische Blick war unsere grofite
Starke, die Flexibilitat der Menschen im Unterneh-
men so notig wie nie. Im Vorstand der BMW Group
haben wir weitreichende Entscheidungen getroffen
und die Transformation des Unternehmens deutlich
beschleunigt. Unser Anspruch lautet: Das »griinste«
Elektroauto kommt von BMW. Hierfiir haben wir im
Unternehmen rechtzeitig die Weichen gestellt. So sind
und bleiben wir der erfolgreichste Premiumhersteller
individueller Mobilitat.

DIE WANDLUNGSFAHIGKEIT IST TEIL UNSERER
DNA

Die BMW Group sieht auf eine 100-jdhrige Erfolgs-
geschichte. Die Fahigkeit zur Verdnderung ist dabei
eine ganz wichtige Eigenschaft der BMW Group - sie
ist Teil unserer DNA. Noch vor dem zweiten Weltkrieg
baute das Unternehmen Flugzeugmotoren. Erst 1929
startete die Fahrzeugproduktion. An groflen Wende-
punkten hat die BMW Group schon oft durch mutige
Entscheidungen den Wandel eingeleitet. Weit voraus
zu denken und gesellschaftliche Verantwortung zu
tibernehmen, zeichnet die BMW Group aus. Dazu ge-
hort auch, Verdnderungen zu antizipieren, um Trends
friihzeitig zu erkennen und die Belegschaft rechtzeitig
zu befahigen.

IM PERSONALWESEN HABEN WIR ENORMEN EIN-
FLUSS AUF DIE TRANSFORMATION UNSERER
INDUSTRIE

ZUR DISKUSSION GESTELLT

gen Ausrichtung. Das Personalwesen hat erfolgskri-
tischen Einfluss auf eine gelungene Transformation
und den damit verbundenen Kompetenzaufbau. Um
Verdnderungen rechtzeitig zu antizipieren und ent-
sprechende Weiterbildungskonzepte umzusetzen, hat
die BMW Group das Kompetenzmanagement fest in
der Organisation verankert. Das heif3t:

- Das Personalwesen steht als »Business Developer«
im engen Austausch mit den Fachabteilungen, er-
stellt Kompetenzprofile und entwickelt mit ihnen
gemeinsam passgenaue Weiterbildungsangebote.

- Jahrliche Umfeldanalysen, der Abgleich mit der
Unternehmensstrategie und der Austausch mit
den Fuhrungskraften ermoglichen es, frihzeitig
und strategisch zu antizipieren, welche Heraus-
forderungen auf das Business heute, morgen und
ibermorgen zukommen. Aus diesen wiederum
lasst sich ableiten, welches Know-how, welche
Talente und welche Fahigkeiten das Unterneh-
men braucht.

DIE BMW GROUP BEFINDET SICH AKTUELL IN
DER GROSSTEN WEITERBILDUNGSOFFENSIVE DER
UNTERNEHMENSGESCHICHTE

Mit dem BMW i3 hat die BMW Group die Elektro-
Offensive bereits frih begonnen und wird bis zum
Jahr 2023 ein Portfolio mit 25 Modellen haben - voll-
elektrisch und als Plug-in-Hybride. In den néachsten
zehn Jahren wird das Unternehmen etwa 10 Millionen
vollelektrische Fahrzeuge auf die StralRe bringen.
Auf diesen Zuwachs an Elektromobilitat ist das
Produktionsnetzwerk der BMW Group bereits vor-
bereitet. Das heit, bis 2022 werden alle deutschen
Werke vollelektrische Modelle produzieren. Auf die-
sen Weg gilt es, die Belegschaft mitzunehmen und
ihre Qualifizierung voranzutreiben. Denn der Erfolg
der BMW Group beruht auf dem persénlichen Einsatz
und der fachlichen Qualifikation der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter. Dabei investierten wir letztes Jahr
rd. 280 Mio. Euro, um die Kolleginnen und Kollegen
an dem Strukturwandel teilhaben zu lassen, sie aus-
zubilden und zu qualifizieren. Seit 2009 haben sich
bereits mehr als 52 000 Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter der BMW Group im Bereich Elektromobilitat
weitergebildet. In diesem Jahr wird die BMW Group
das Thema noch einmal richtig an-
schieben. Aktuell befinden wir uns
in der grofRten Weiterbildungs-
offensive zu den Zukunftsfel-
dern des Unternehmens. Da-
von profitieren 75 000 Teilneh-
merinnen und Teilnehmer, die

A

ist Mitglied des Vorstands der
BMW AG, Personal- und Sozial-
wesen, Arbeitsdirektorin.

Ilka Horstmeier

in Seminaren und Workshops zu
Zukunftsthemen geschult werden.
Im vergangenen Jahr waren es -
trotz Corona - bereits 43 000 Teil-
nehmer.

Gerade als Premiumbhersteller rlickt die BMW Group
das Thema Nachhaltigkeit ins Zentrum seiner kiinfti-

2 Mitarbeiterzahl BMW Group Dezember 2020: 120 726

ifo Schnelldienst 5/2021 74.Jahrgang 12.Mai2021 27



28

ZUR DISKUSSION GESTELLT

DAS SILICON VALLEY DER FAHRZEUGINDUSTRIE
IST IM ISAR-VALLEY

In der BMW Group ist lebenslanges Lernen ein fester
Bestandteil des Arbeitsalltags. Durch bedarfsorien-
tierte und innovative Angebote zur Weiterbildung will
die BMW Group die Leistungs- und Beschaftigungs-
fahigkeit ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und
damit die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens
auch langfristig sicherstellen. Ein Beispiel fir die er-
folgreiche Qualifizierungsoffensive der BMW Group ist
das Werk in Dingolfing: Um kiinftig bis zu 500 000 Elek-
troantriebe im Jahr fertigen zu kdnnen, musste die
Sitzfertigung weichen. Mittelfristig werden hier bis
zu 2 000 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an E-Moto-
ren, Batteriemodulen und Hochvoltspeichern arbeiten
kénnen - das sind mehr als in der Sitzfertigung jemals
gearbeitet haben. Aus diesem Grund wird das Werk in
Dingolfing und damit der Standort Bayern schon als
das Silicon Valley der Fahrzeugindustrie bezeichnet.
Darauf sind die Kolleginnen und Kollegen in Dingolfing
stolz. Und das zu Recht, denn durch ihre Bereitschaft,
sich zu verandern und weiterzuentwickeln, kénnen
sie in zukunftsorientierten Aufgaben arbeiten und die
gesellschaftliche Transformation auch entscheidend
mitgestalten.

Wichtig bleibt auch die Ausbildung. Als Premi-
umanbieter haben wir den Anspruch, unseren Kun-
den Uberall auf der Welt erstklassige BMW, MINI und
Rolls-Royce zu libergeben. Zur Sicherung der Zu-
kunftskompetenzen hat das Unternehmen schon vor
vielen Jahren begonnen, das Erfolgsmodell der dualen
Berufsausbildung Gber Deutschland hinaus an seinen
internationalen Standorten zu etablieren. Inzwischen
funktioniert das duale Ausbildungssystem an zwolf
Standorten in acht weiteren Landern nach dem deut-
schen Vorbild. Die Absolventinnen und Absolventen
werden in den Zukunftsfeldern des Unternehmens
ausgebildet und spielen damit eine Schlisselrolle fiir
den Kompetenzaufbau der BMW Group. Die Auszu-
bildenden der BMW Group bereiten sich an weltweit
19 Ausbildungsstandorten in 30 verschiedenen Ausbil-
dungsberufen und 17 dualen Studiengangen auf ihre
zuklinftigen Tatigkeitsfelder vor. Dabei investiert das
Unternehmen seit Jahren in die digitale Ausbildung.
Das hat sich auch in der Coronakrise bewdahrt.

NEU IST DIE GESCHWINDIGKEIT, MIT DER SICH
DER WANDEL VOLLZIEHT

Damit von unseren Weiterbildungsangeboten mog-
lichst viele Kolleginnen und Kollegen weltweit schnell
- und quasi »just in time« - profitieren kdnnen, haben
wir in den letzten Jahren zahlreiche virtuelle Quali-
fizierungsformate entwickelt. Dazu gehort auch die
BMW Group Academy mit ihren modularen Lernpfa-
den und passgenauen Angeboten, anhand derer auch
grofle Mitarbeiterzahlen unabhéngig von ihren Vor-
kenntnissen fiir komplett neue Tatigkeitsbereiche
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flexibel, schnell und umfassend qualifiziert werden
kénnen.

Allerdings sind wir bei der BMW Group davon
Uberzeugt, dass Innovationskraft und Kreativitat im
Austausch vor Ort entstehen - und nur selten allein
am Schreibtisch im Homeoffice oder in Einzelbiiros.
Daher hat die BMW Group schon lange vor Corona be-
gonnen, moderne Arbeitswelten zu entwickeln. Dazu
gehort beispielsweise auch ein »Datenspielplatz«, den
wir im Mlnchner Forschungs- und Innovationszent-
rum (FIZ) geschaffen haben und in dem seit 2019 gut
9 000 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter qualifiziert und
mit Data & Analytics vertraut gemacht wurden. Im
neuen Gebdude Projekthaus Nord arbeiten inzwischen
4 800 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fachbereichs-
Ubergreifend an den Zukunftsfragen. Dabei profitieren
sie davon, dass die Werkstatten gleich neben den Bii-
ros liegen. Das erméglicht es den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern, die Brain- und die Hardware miteinander
zu verbinden. Das ist wichtig, denn das Miteinander
intensiviert und beschleunigt die kreativen und inno-
vativen Prozesse, die wir brauchen, um die Zukunft
der BMW Group zu gestalten.

WERTE SCHAFFEN - FUR DAS UNTERNEHMEN
UND FUR DIE GESELLSCHAFT

Gerade junge Menschen finden es motivierend, die
nachhaltige Mobilitat der Zukunft zu gestalten. Sie
mochten etwas Sinnvolles tun, einen Unterschied
machen und wirklich etwas in der Welt verdndern
—auch in der taglichen Arbeit. Genau das kann ihnen
die BMW Group im Rahmen des Transformationspro-
zesses bieten. Hierfiir gibt es im Unternehmen viele
Moglichkeiten. So hat beispielsweise eine junge Mit-
arbeiterin, die bei der BMW Group als Materialentwick-
lerin arbeitet, eine neue Fulmatte aus 100% recycel-
tem und recycelbaren Material entwickelt. Diese Matte
ist bei uns in eine Serie eingeflossen und wird (iber die
Laufzeit vermutlich in 3 Millionen Fahrzeugen verbaut.
Das spart enorme Mengen CO, und Plastikmill. Damit
schaffen unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nicht
nur Werte fur das Unternehmen, sondern auch fiir die
Gesellschaft. Das gilt fir Deutschland und alle Lander,
in denen die BMW Group aktiv ist.

FAZIT

Eigenverantwortliches, lebenslanges Lernen ist der
Schliissel fir eine erfolgreiche Transformation. Denn
die drangenden 6kologischen und gesellschaftlichen
Herausforderungen unserer Zeit iberwinden wir nur,
wenn wir die Art wie wir denken, designen und her-
stellen, kontinuierlich hinterfragen und verandern.
Dabei setzt die BMW Group vor allem auf die Fort-
und Weiterbildung der eigenen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter - sucht gleichzeitig aber auch immer
wieder neue Talente. Allein im letzten Jahr hat die
BMW Group 4 000 neue Beschaftigte in Zukunftsfel-



dern eingestellt. Damit das Unternehmen sowie die
Gesellschaft von der Vielzahl an Kompetenzen und
Personlichkeitsmerkmalen profitieren kdnnen,

- pflegt die BMW Group bereits seit Jahren eine
integrative Kultur und setzt gezielt auf Fiihrungs-
teams, die die Gesellschaft als Ganzes widerspie-
geln. Sowohl Vielfalt als auch eine exzellente
Flhrung sind wesentliche Voraussetzungen flr
Hochstleistungen im Wettbewerbsumfeld.

- kooperiert die BMW Group mit den weltweit bes-
ten Hochschulen. Damit starkt das Unternehmen
nicht nur die eigene Innovationskraft, sondern
gibt den Studierenden auch Einblicke in ihre Ar-
beit und inspiriert sie, sich mit ihren Loésungen fiir
die aktuellen gesellschaftlichen, politischen und
6kologischen Herausforderungen einzusetzen.

Der rasante Strukturwandel und die Umwaélzungen
durch die Digitalisierung sind wichtige Zukunfts-
themen fiir den Innovationsstandort Deutschland.
Um hier keine technologischen Entwicklungen und
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Trends zu verpassen, braucht es die partnerschaftli-
che Zusammenarbeit von Wissenschaft, Wirtschaft,
Gesellschaft und Staat. Als Mitglied der Deutschen
Akademie der Technikwissenschaften (acatech)
lasst die BMW Group auch andere Unternehmen
an ihren Erfahrungen teilhaben und hat diese in
die Publikation »Dynamisches Kompetenzmanage-
ment - Kompetenzbedarfe friih erkennen, passge-
naue Angebote ableiten«<® miteinflieRen lassen. Der
Leitfaden des Human-Resources-Kreis von acatech
zeigt anhand von Beispielen aus der betrieblichen
Praxis, wie Unternehmen gemeinsam mit Beschaf-
tigten sowie den Sozial- und Betriebspartnern inno-
vative Ansatze fiir lebenslanges Lernen entwickeln.
In flinf Schritten ermdglicht er Unternehmen, Rah-
menbedingungen und Kompetenzbedarfe zu analy-
sieren, entsprechende Qualifizierungsmaflnahmen
fur das Personal abzuleiten und diese auch umzu-
setzen.

3 20. April 2021: https://www.acatech.de/allgemein/
kompetenzbedarfe-frueh-erkennen-hr-kreis-legt-neuen-ansatz-vory/.

Ellen Enkel, Maxime Kinkel und Karsten Neuberger

Neue Geschiftsmodelle und digitaler Vertrieb in der
Automobilindustrie - Auswirkungen der Corona-Pandemie

und Perspektiven

Die bereits in den letzten Jahren begonnene Transfor-
mation der Automobilindustrie hat zum Ziel, die Auto-
mobilhersteller und deren Zulieferindustrie zu befahi-
gen, klimafreundliche bzw. klimaneutrale Fahrzeuge
entwickeln zu kénnen, wie auch auf die Potenziale
und Herausforderungen der Digitalisierung eingestellt
zu sein. Insbesondere neue digitale Geschafts- und
Vertriebsmodelle in der Mobilitdtsbranche sorgen in
den letzten Jahren fir deutliche Verdanderungen im
Mobilitatsverhalten der Menschen. Durch die parallel
zu den digitalen Losungen fur individuelle oder ge-
meinschaftliche, vernetze Mobilitdt einsetzende Ver-
anderung der Mobilitdtsnachfrage, verschieben sich
ebenfalls die Eigentums- und Besitzverhaltnisse von

Prof. Dr. Ellen Enkel

leitet den Lehrstuhl »ABWL und
Mobilitat« an der Universitat
Duisburg-Essen.

Fahrzeugen. Wahrend diverse »On-demand«-L&sun-
gen innerhalb der sogenannten Shared Mobility fiir
unterschiedliche Fahrzeugtypen (Auto, Roller, Scoo-
ter, Fahrrad etc.) entstehen, erstarken auch bei den
digitalen Vertriebsmodellen von Automobilherstellern
und -anbietern die Angebote, bei denen nicht mehr
das Eigentum der Fahrzeuge im Vordergrund steht,
sondern deren mittelfristiger Besitz in Form von Lea-
sing oder Auto-Abos.

Die aktuell noch andauernde Coronakrise wirkt
dabei in zweifacher Weise: Das verdnderte Mobilitats-
verhalten in der Krise fiihrt zur Férderung neuer bzw.
Einschrankung bestehender Angebote. Gleichzeitig
hat sich im Zuge der Krise die Bundesregierung ex-
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plizit fir die Elektromobilitdt als Zukunftstechnologie
ausgesprochen.

Dieser Beitrag diskutiert, welche Verdanderungen
die Corona-Pandemie auf die digitalen Geschaftsmo-
delle und Vertriebskonzepte aktuell hat und welche
Zukunftsaussichten aus diesen abgeleitet werden
kénnen.

NEUE DIGITALE GESCHAFTSMODELLE UND
VERTRIEBSKONZEPTE

Die Shared Mobility beschreibt innovative Mobilitats-
methoden, bei denen die sequenzielle Nutzung ge-
meinschaftlicher Fahrzeuge im Vordergrund steht. Ziel
der digitalen Geschaftsmodelle der Shared Mobility
ist es, den Nutzer*innen einen kurzfristigen Zugang
zu Verkehrsmitteln zu ermdglichen (Cohen und Sha-
heen 2016). Die neuen digitalen Vertriebsmodelle fiir
Autos wie der Online-Direktverkauf oder Auto-Abos
umschreiben ausschlieflliche Nutzungskonzepte, bei
denen die Besitzverhaltnisse lGber den sequenziellen
Besitz hinausgehen. Die Vorteile der kurz- und mit-
telfristigen Mobilitdtsangebote der Shared Mobility
sowie der Auto-Abos liegen insbesondere in der am
zweckgebundenen Bedarf der Nutzer*innen angepass-
ten Flexibilitdat und der meist nutzungsabhangigen
Kostenstrukturen dieser Angebote (Sprei 2018).

Durch die Corona-Pandemie hat sich das Mobili-
tatsverhalten der Menschen vielfaltig verandert. So
zeigte sich zur Anfangszeit der Pandemie eine Verrin-
gerung der Mobilitat der Menschen in Deutschland um
bis zu 55% im Vergleich zum Vorjahr (Destatis 2021).
Die wichtigsten Faktoren, die, bezogen auf die hier
diskutierten digitalen Geschaftsmodelle und Vertriebs-
konzepte, zur Veranderung des Mobilitatsverhaltens
geflihrt haben, sind die Einschrankungen der priva-
ten und beruflichen Kontakte zur Verringerung des
Infektionsgeschehens (Destatis 2021), das erhohte Ri-
sikoempfinden vor einer Ansteckung und der damit
einhergehenden Vermeidung von geteilten Mobilitats-
[6sungen und OPNV (Rohleder 2021), der nachfrage-
bedingte, reduzierte Zugang zu gewissen Mobilitats-
angeboten (Neumann 2020) und die als Reaktion auf
die Pandemie beschlossenen Férderprogramme der
Bundesregierung zur Konjunkturstarkung, die eine
klare strategische Ausrichtung auf die Elektromobilitat
aufzeigen (Ehrhardt 2020).

Um sich detaillierter mit den Auswirkungen die-
ser Veranderungen auseinanderzusetzen, werden im
Folgenden zwei Konzepte genauer diskutiert: die Ge-
schaftsmodelle der Shared Mobility sowie neue di-
gitale Vertriebskonzepte im Online-Vertrieb und das
Auto-Abo.

GESCHAFTSMODELLE DER SHARED MOBILITY
Die Shared Mobility umfasst eine grofle Bandbreite an

innovativen Mobilitdtsdienstleistungen, die in der letz-
ten Dekade weltweit insbesondere den urbanen Raum
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eingenommen haben (Shaheen und Cohen 2020). Die
Geschaftsmodelle reichen hierbei von der alleinigen
Nutzung eines Fahrzeugs mit einem Fahrer (Ridehai-
ling), Uber die gemeinschaftliche, aber individuelle
Nutzung von geteilten Autos (Carsharing) bis hin zur
gemeinsamen Benutzung eines Fahrzeugs oder Mobili-
tatsdienstes fiir einzelne (Teil-)Strecken (Ridesharing/
Ridepooling) (Sprei 2018). Im Sinne der oben getatig-
ten Systematisierung zielt das Sharing von Fahrzeugen
auf den sequenziellen und ausschlief3lichen Besitz
des Fahrzeugs ab, wahrend das Pooling dagegen den
sequenziellen gemeinsamen Besitz der Fahrzeuge be-
schreibt, bei dem Fahrzeuge gemeinschaftlich genutzt
werden (Viergutz et al. 2020).

Nachdem Ridesharing im Sinne von internetba-
sierten Mitfahrzentralen im Fernverkehr bereits seit
Ende der 1990er Jahre an Relevanz gewonnen hat,
kénnen im Hinblick auf die Automobilitat in den letz-
ten zehn Jahren insbesondere das stationsunabhéan-
gige (»free floating«) Carsharing (bspw. ShareNow,
WeShare), das gleichzeitige Teilen von Fahrzeugen
im Sinne des Ridepooling im Nahverkehr (bspw. ioki,
Moia) sowie auch das Ridehailing (bspw. Uber, Lyft)
ein grofRes Wachstum verzeichnen (Bundesverband
Carsharing e.V. 2021; Shaheen 2018). Zu Beginn des
Jahres 2021 waren bereits 2 150 300 Nutzer*innen
am stationsunabhéngigen Carsharing registriert und
14 200 Fahrzeuge angemeldet. In den Jahren 2016 bis
2021 haben sich hierbei die Nutzerzahlen des stations-
abhdngigen um 68,4% und die des stationsunabhangi-
gen Carsharings um 159,07% erhéht (Bundesverband
Carsharing e.V. 2021). Im Ridepooling zeichnete sich
vor der Corona-Pandemie ein dhnliches Bild ab, ob-
wohl es bisher keine kumulierten Daten gibt. So haben
sich beispielweise die Fahrgastzahlen beim Anbieter
Moia in Hamburg bis Marz 2020 innerhalb eines Jahres
um Uber 150% erhoht (Moia 2020). Ein hauptséachlicher
Grund fiir das Erstarken dieser Mobilitatslésungen
sind insbesondere die neuen digitalen und vernetz-
ten Moglichkeiten der »On-demand«-Angebote, wo-
bei es innerhalb der Shared Mobility eine Vielzahl an
Anbietern gibt, die neue, digitale Geschaftsmodelle
anbieten (Shaheen 2018).

In Abhdngigkeit der ausschlieRlichen oder ge-
meinschaftlichen Nutzung von Fahrzeugen hatte die
Corona-Pandemie unterschiedliche Auswirkungen auf
die neuen Geschaftsmodelle der Shared Mobility. Die
Geschéftsmodelle, die auf der gemeinschaftlichen Nut-
zung von Fahrzeugen basieren, mussten aufgrund des
geringeren Mobilitdtsaufkommens ihrer Kund*innen
und aufgrund der erhdhten direkten Infektionsgefahr
durch Mitfahrende in den Fahrzeugen eine teilweise
Aussetzung des Geschaftsbetriebs oder eine deutliche
temporare Anpassung der Geschaftsmodelle vermel-
den (Hausler et al. 2020). Wahrend beispielsweise die
Ridesharing-Startups Moia und ioki in Hamburg den
Pooling-Betrieb zeitweise komplett aussetzten und
den Betrieb auf die Ergédnzung des OPNV in der Nacht
beschrankten (Stadt Hamburg 2021), wandelte der



Berliner Anbieter BerlKdnig kurzzeitig sein Angebot
um, indem er Uber zwei Monate Mitarbeiter*innen
des Gesundheitswesens kostenlose Shuttles bereit-
stellte (Hoffmann und Kugoth 2020). Geschaftsmo-
delle mit einer individuellen Nutzung der Fahrzeuge
hatten wahrend der Corona-Pandemie insbesondere
mit dem geringeren Mobilitatsbediirfnis ihrer Kund*in-
nen zu kdmpfen (Hausler et al. 2020). Verzeichnete
die Carsharing-Kooperation ShareNow zu Beginn der
Pandemie Ende Marz 2020 einen Nutzereinbruch von
bis zu 62% im Vergleich zu vor der Pandemie, erholten
sich die Zahlen im Laufe der Sommermonate insbe-
sondere bei der Anzahl der gebuchten Fahrminuten
deutlich (Mobility Institute Berlin 2020).

DIGITALER VERTRIEB IN DER AUTOMOBIL-
INDUSTRIE

Auch der Automobilhandel wurde von den Corona-Ein-
schrankungen stark getroffen. Die KFZ-Handler muss-
ten im Frihjahr und im Dezember 2020 lhre Verkaufs-
rdume schlieffen - in rund 70% der Handelsbetriebe
wurde Kurzarbeit angemeldet (Maier 2020). Zusatzlich
wurde der Neu- und Gebrauchtwagenverkauf dadurch
erschwert, dass die Zulassungsstellen geschlossen wa-
ren oder mit verminderter Kapazitat arbeiteten (Mau-
ritz 2020). Die Neuwagenverkaufe gingen im Jahr 2020
gegeniiber dem Vorjahr um 19,1% zuriick (KBA 2020).

Als Ausweg aus dem erschwerten Verkauf vor Ort
entwickelte sich bei Autohdndlern und -herstellern
der Online-Verkauf weiter. Von der »Online-Videobe-
ratung« bis zum voll digitalisierten Vertragsabschluss,
meist im Rahmen von Leasing oder Mietvertragen,
Uber die digitale Verkaufsanbahnung samt Festlegung
des Kaufpreises, bis hin zu Fahrzeugboérsen, die Neu-
und Gebrauchtwagen prédsentieren und Interessent*in-
nen an Handler vermitteln, wurde der digitale Vertrieb
vielfaltig weiterentwickelt. Um dem Online-Verkauf
einen sinnvollen Rahmen zu geben, hat Volkswagen
bereits ein neues Agenturmodell fiir den Direktver-
trieb der ID-Modelle mit seinen Handlern ausgehan-
delt (Eckel-Dorna 2018). Von den neuen Vertriebssys-
temen profitieren hierbei sowohl Hersteller und Hand-
ler als auch ihre Kund*innen. Der Hersteller hat beim
Direktvertrieb die Preishoheit und kann so gezielt die
Nachfrage stimulieren. Auch kann der Hersteller beim
Direktvertrieb die Kund*innen direkt ansprechen und
ein nahtloses Online-Offline-Einkaufserlebnis ermog-
lichen. Die Preisverhandlungen beim Handler vor Ort
entfallen. Dadurch profitieren Hersteller und Handler,
weil der markeninterne Preiswettbewerb entfallt. Die
Kund*innen profitieren, weil die Preise transparent
werden und die diversen Preisverhandlungen und
Preisrecherchen entfallen (Grundhoff 2020).

Die pandemiebedingte wirtschaftliche Unsi-
cherheit der Verbraucher*innen, die geschlossenen
Verkaufsraume sowie Engpdsse bei der Produktion
und den Zulassungsstellen haben einem noch rela-
tiv jungen System des Autovertriebs besonders in
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die Hande gespielt: den Anbietern von sogenannten
»Auto-Abos«. Beim »Auto-Abo« wird eine Monatsrate
gezahlt, die Autonutzung, Wartungen, Reparaturen,
Kfz-Steuer und Versicherung abgedeckt. Grofe Un-
terschiede in den zahlreichen Angeboten gibt es bei
der Flexibilitat der Vertrage und dem Leistungsumfang
(Meyer 2021). Der Vorteil der Abo-Vertrage gegeniiber
Kauf, Finanzierung oder Leasing liegt in den kurzen
Vertragslaufzeiten und der zum Teil direkten Verflig-
barkeit der Fahrzeuge. So speisen sich beispielsweise
die Fahrzeugangebote des Anbieters ViveLaCar aus
Bestandsfahrzeugen von Autohdndlern, die direkt
verfligbar sind (siehe z.B. ViveLaCar 2021; Sixt 2021).
Die Kund*innen verpflichten sich nicht, wie beim Lea-
sing, flr zwei bis vier Jahre, sondern haben je nach
Anbieter die Méglichkeit, nach wenigen Monaten den
Vertrag zu beenden. Die schnelle Verfligbarkeit von
Fahrzeugen erméglicht einen direkten Umstieg von
den offentlichen Verkehrsmitteln oder dem mit an-
deren Nutzer*innen geteiltem Carsharing-Auto, mit
evtl. hoher Infektionsgefahr und geringer Flexibilitat,
in den persdnlich genutzten Pkw. Jedoch zeigt eine
Studie der PwC-Tochter Strategy&, dass die Absicht
der Verbraucher*innen, ein Auto-Abo abzuschlieRen,
durch die Coronakrise nicht gestiegen, sondern sogar
von 9 auf 8% gesunken ist (Schmidt-Lackner 2020).
Eine Studie der Puls-Marktforschung aus April 2020
zeigt, dass Verbraucher*innen auch wéhrend des ers-
ten Lockdowns die kurzen Laufzeiten oder die schnelle
Verfligbarkeit nicht als besonders wichtige Argumente
fur das Produkt Auto-Abo hielten. So war das wich-
tigste Kriterium mit 51% Zustimmung die hohe Kos-
tentransparenz. Die schnelle Kiindigungsmoglichkeit
oder schnelle Verfligbarkeit waren nur fiir 44 bzw. 25%
der 1050 Befragten ein wichtiges Argument (Haupt
2020). Fir die These, dass die Coronakrise die Nach-
frage nach Auto-Abos steigern konnte, spricht den-
noch, dass der etablierte Anbieter fiir Auto-Abonne-
ments Fleetpool fiir das Jahr 2020 eine Steigerung
der Abo-Vertrage um 280% gegenliber dem Vorjahr
vermeldet hat (Fleetpool 2021).

ZUKUNFT DER NEUEN GESCHAFTSMODELLE UND
DIGITALEN VERTRIEBSKONZEPTE

Wie bereits in den oberen Abschnitten diskutiert, ha-
ben einige neue Geschéftsmodelle und digitale Ver-
triebskonzepte nicht nur unter der Pandemie gelitten,
sondern tatsachlich vom gednderten Mobilitatsverhal-
ten der Nutzer*innen profitiert.

Die Corona-Pandemie hat insbesondere bei Mo-
bilitdtsanbietern der Shared Mobility fiir eine Wachs-
tumspause gesorgt, die temporar abgefedert werden
musste. Das durch die Einschrankungen der privaten
und beruflichen Kontakte zur Verringerung des Infek-
tionsgeschehens entstandene Bewusstsein, dass ein
eigenes Auto u.a. mit Homeoffice-Regelungen nicht
mehr zwingend notwendig ist, kdnnte insbesondere
im Hinblick auf den kostenintensiven Betrieb und die
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Instandhaltung eines eigenen Autos daflir sorgen, dass
alternative Moglichkeiten der Autonutzung fiir viele
Menschen interessant werden. Das Wiedererstarken
der Shared-Mobility-Anbieter mit individuellen Nut-
zungskonzepten nach bzw. noch wahrend der Pande-
mie zeigt, dass die mittel- und langfristige Nachfrage
nach geteilter Mobilitat durch die Corona-Pandemie
nicht zum Erliegen gebracht wurde. Eine aktuelle Bit-
kom-Studie zeigt hierzu, dass die Aufgeschlossenheit
gegeniiber neuen, geteilten Mobilitdtsangeboten trotz
der Corona-Pandemie weiterhin positiv ist und die
Nutzer*innen zu groRen Teilen mit den neuen Ange-
boten zufrieden sind (Rohleder 2021). Die stetige Wei-
terentwicklung neuer Mobilitatsangebote im Bereich
der Shared Mobility sowie auch der Auto-Abos zeigt,
dass auch in Zukunft eine Weiterentwicklung hinsicht-
lich bedarfsangepasster Angebote, Abdeckung des
landlichen Raumes und insbesondere auch ganzheit-
liche und vernetzte Mobilitatsangebote auf digitalen
Plattformen im Sinne von Mobility-as-a-Service zu
erwarten sind.

Die pandemiebedingten KonjunkturmaRnahmen
der Bundesregierung zur allgemeinen Mehrwertsteu-
ersenkung bis Ende 2020 und zur Erhéhung der Elek-
trokaufpramie bis 2025 sowie die Entscheidung, einen
verstarkten Fokus auf die Elektromobilitat zu setzen,
zeigen bereits erste positive Effekte. Unter anderem
konnte dadurch der Absatz von Plug-In-Hybriden und
reinen batterie-elektrischen Fahrzeugen mehr als ver-
dreifacht werden (KBA 2020).

Da nach Ende der Pandemie die durch sie beding-
ten Einschrankungen wegfallen und gleichzeitig neue
digitale Mobilitatsmoglichkeiten geschaffen wurden,
kann also davon ausgegangen werden, dass das Mo-
bilitatsgeschehen vielfaltiger wird. Eine Puls-Studie
aus dem Oktober 2020 zeigt, dass insbesondere die
flexible Anschaffung und/oder Nutzung von Autos in
den nachstens Jahren stark dazugewinnen wird, wo-
bei die traditionellen Modelle der Autoanschaffung
starke Riickgdnge verzeichnen werden (Weliner 2020).

Die Pandemie hat weiterhin dazu gefiihrt, dass
die Menschen zu digitalen Kommunikations-, Ein-
kaufs- und Arbeitsmethoden greifen mussten, die
eine neue Digitalakzeptanz der Menschen gefordert
hat (Strategy& 2021). Diese Akzeptanz flr neue digi-
tale Moglichkeiten wird sich in Zukunft ebenfalls po-
sitiv auf die neuen Angebote digitaler Geschéafts- und
Vertriebsmodelle der Mobilitatsindustrie auswirken.
Die durch die Pandemie bedingte klare Ausrichtung
der Bunderegierung auf klimaneutrale Antriebe wie
auch das gesellschaftliche und politische Bewusstsein
fur die Klimakrise starken schlussendlich ebenfalls
die Nachfrage nach Elektromobilitdt und geteilten
Mobilitatskonzepten.
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Wie die Pandemie die Digitalisierung in der Autoindustrie

beschleunigt

Als die Corona-Pandemie im Friihjahr 2020 die Welt
erfasste, gehorte die Autoindustrie zu den am unmit-
telbarsten betroffenen Industrien. Fabriken standen
still, die Autoverkaufe brachen in vielen Markten zu-
nachst um tber 60% ein. Der Ausblick auf das Gesamt-
jahr 2020 war duster. Und doch zeigte sich im weiteren
Verlauf, dass die Industrie Uberraschend resilient war
- viele Autohersteller schlossen das Krisenjahr 2020
sogar mit einem Gewinn ab.

Die Digitalisierung in der Autoindustrie hat sich
durch Corona beschleunigt und zeigt sich in drei Be-
reichen besonders eindeutig: digitaler Vertrieb, Car
Data und Mobilitatsdienste.

ONLINE AUTOS KAUFEN? DEN KUNDEN
GEFALLT DAS

Die Pandemie hat dem Onlinehandel einen weiteren
Schub gegeben - viele Kundengruppen, die vor 2020
nicht oder nur selten online eingekauft haben, tun
dies mittlerweile wie selbstverstandlich. Der gute
Service vieler Onlinehdndler und die Bequemlichkeit
des Kaufs - von zubereitetem Essen bis hin zu den
normalen Lebensmitteleinkdufen - hat viele (Neu-)
Kunden {iberzeugt.

Unsere Kundenumfragen zeigen, dass Kunden
diese Erwartungshaltung nun auch auf den Autokauf
Ubertragen. 50% der potenziellen Autokaufer bekun-
den Interesse daran, ihr nachstes Fahrzeug online zu
kaufen. Bereits mehr als 80% starten ihre Recherche
flur ein Neufahrzeug online - und gehen im ersten
Schritt nicht mehr ins Autohaus. Mehr als jeder zweite
Kunde will aulerdem mogliche Finanzierungsoptionen
online abschlieBen. Diese Zahlen zeigen, dass der Au-
tohandel der nachste Bereich ist, der in einem groRe-
ren Maf digitalisiert werden wird - die Ankiindigungen
vieler Autohersteller, ausgewahlte Modelle oder gar
die ganze Produktpalette online zu verkaufen, tragt

diesem Trend Rechnung. Dies ist auch nétig: Aktuell
sind nur 2% der Autokaufer mit dem Kaufprozess zu-
frieden (vgl. Abb. 1). Wir schatzen, dass 20-25% der
Neuwagenkaufe im Jahr 2025 lber Onlinekanéle ab-
gewickelt werden kdnnten.

DER UNGENUTZTE DATENSCHATZ: CAR DATA MIT
GROSSEM POTENZIAL

Sieben der zehn wertvollsten Unternehmen der Welt
griinden ihren Erfolg auf datenbasierten Geschafts-
modellen. Auch die Vernetzung von Fahrzeugen und
die Nutzung von Daten aus dem Auto haben ein gro-
Res wirtschaftliches Potenzial: Pro Fahrzeug kénnen
Mobilitdtsunternehmen des gesamten Okosystems
- Autohersteller, Zulieferer, Tech-Un-
ternehmen und Versicherer - im
Jahr 2030 im Schnitt jahrlich bis
zu 310 US-Dollar zusatzlichen
Umsatz und 180 US-Dollar Ein-
sparpotenzial realisieren. Denk-
bar sind sowohl zusatzliche
Services wie Softwareupdates
fir das Auto, aber auch Kostenre-
duzierungen bei den Autoherstel-
lern, beispielsweise durch ein bes-
seres Modellangebot auf der Basis
realer Nutzungsdaten. Insgesamt
belauft sich das Wertpotenzial
auf bis zu 400 Mrd. US-Dollar
im gesamten Mobilitatsokosys-
tem und teilt sich dabei in
250 Mrd. US-Dollar Umsatz- und
150 Mrd. US-Dollar Einsparpoten-
zial auf.

In der Mobilitatsindustrie
bleibt das Potenzial, mit Daten
Geld zu verdienen, allerdings noch
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Abb. 1

Digitales Kundenerlebnis ist der wichtigste Faktor im Kaufprozess
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Konnektivitatsfunktion werden fiir Kaufer von Premiumfahrzeugen immer wichtiger
Anteil von Premiumfahrzeugkaufern in %
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zu oft ungenutzt. Dabei wird die Monetarisierung von
Daten angesichts sinkender Profite aus dem klassi-
schen Autogeschaft immer wichtiger. Neueinsteiger
und Unternehmen auRerhalb des Automobilsektors
definieren zunehmend die Standards, an denen Kun-
den auch die Autoindustrie messen. Das Kundeninte-
resse ist grundséatzlich vorhanden: 37% der Autokau-
fer geben in einer globalen McKinsey-Umfrage an, sie
wirden fiir bessere Konnektivitat die Marke wechseln
- bei den fiir deutsche Marken so wichtigen Premium-
kunden sind es sogar 47% (vgl. Abb. 2).
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Los Angeles/Santa Monica
»Zero-Emission«-Lieferzone
fiir Nutzfahrzeuge 2021

Stockholm
City-Maut zwischen
6:30 und 18:30 Uhr
(bis zu ~6 Euro)

Briissel
Umwidmung von 40 km
Fahrbahn zu Fahrradwegen

Paris

Ankiindigung einer »15min City«.
Investitionen von 325 Mio. US-Dollar
in die Modernisierung des
Fahrradwegenetzes

Franzosische Regierung
Ausgabe von Gutscheinen fiir
Fahrradreparaturen in Hohe
von 50 Euro

Berlin
Zeitlich begrenzte Umwidmung
von 18 StralRen zu SpielstraRen

Mailand

Erhéhung der Zahl bei Bike-Sharing
um 8000 und Einfiihrung von
zuéatzlichen 3 500 Elektroscootern

Italienische Regierung
70% Zuschuss fiir neue Fahrrader,
E-Scooter oder Sharing-Systeme

150+ Stadte in Europa und ausgewahlten weiteren Regionen kiindigen Zugangsbeschrankungen an.

Quelle: McKinsey Center for Future Mobility.
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Wir rechnen damit, dass 95% aller Neufahrzeuge
2030 zumindest grundlegende Konnektivitatsfunk-
tionen haben werden - dazu gehdort das Auslesen von
Fahrzeugdaten sowie die Einbindung des Smartphones
in das Infotainmentsystem des Fahrzeugs. Heute liegt
der Anteil solcher Fahrzeuge noch bei 50%. Rund die
Halfte der Neufahrzeuge wird 2030 sogar weiter fort-
geschrittene Funktionen beinhalten - dies reicht von
der Personalisierung der Inhalte fiir jeden einzelnen
Mitfahrer bis hin zu einem virtuellen Chauffeur, der
auf Basis kiinstlicher Intelligenz Vorschldge macht.

Drei Anwendungen sind mit rund 40-45% des Ge-
samtpotenzials fir die Industrie besonders wichtig:
Over-the-air-Updates, die Optimierung von Hardware
in Forschung und Entwicklung sowie die pradiktive
Wartung von Autos.

MOBILITATSDIENSTE: GAME CHANGER FUR DIE
INDUSTRIE

Mobilitatsdienste wie Carsharing, E-Scooter-Verleihe
und E-Hailing wurden von der Pandemie hart getrof-
fen. In der Hochphase gingen die Buchungen um bis zu
90% zurtlick, da die Nutzer die Gefahr einer Infektion
minimieren wollten und eher auf ihr privates Fahrzeug
zurlickgriffen. Allerdings erholen sich die Nutzerzah-
len in diesem Jahr - der derzeitige 150-Mrd.-Dollar-
Markt wird weiter wachsen. Vor der Pandemie wurden
auf den beiden groRten E-Hailing-Plattformen mehr
als 40 Millionen Trips pro Tag gebucht. Der Markt fir
E-Scooter verdoppelte sich binnen Jahresfrist - und
die in dieser Dekade kommenden Robotaxis sammeln
in Real-Life-Pilotversuchen Kilometer um Kilometer.

Vielleicht etwas versteckt, ist auch hier eine Be-
schleunigung durch die Pandemie zu sehen. Stadte
bauen neue Radwege - dies macht die Nutzung von
E-Scootern attraktiver, da sie ebenfalls Radwege be-
nutzen kdnnen. Autospuren und Parkraum wird zu-
riickgebaut - ein Vorteil fur E-Hailing-Fahrzeuge und
andere geteilte Formen der Mobilitat. Insbesondere
Stadte gehen hier aktiv voran: Digitalbasierten, mul-
timodalen Verkehrssystemen gehort die Zukunft - sie
integrieren Autos, den 6ffentlichen Personennahver-
kehr, Mikromobilitat wie E-Scooter und (E-)Bikes und
neue Mobilitatsdienste miteinander und greifen da-
bei auf smarte Infrastruktur wie Verkehrssteuerungs-
systeme oder adaptive Zugangsbeschrankungen fir
Innenstddte zurlick. Mehr als 150 Stadte weltweit
regulieren den Zugang von privaten Fahrzeugen ins
Zentrum (vgl. Abb. 3). Der echte »Game Changer«
kénnten dann Robotaxis werden, die in nicht allzu
ferner Zukunft das dominierende Verkehrsmittel in
vielen entwickelten Stadten sein kénnten.

DER GRAD AN VERANDERUNG NIMMT ZU,
NICHT AB

Die Verdnderungen in der Autoindustrie waren nie so
groR wie heute. Neue Technologien, anspruchsvollere



Kundenwiinsche und ein verdndertes Regulierungs-
umfeld treiben die Mobilitat in die Zukunft.

Wenn die Pandemie iberwunden ist, werden
viele Mobilitdtsnutzer wieder den o6ffentlichen Per-
sonennahverkehr und andere Formen der geteilten
Mobilitat nutzen. Nachhaltigkeit wird fiir viele Kun-
den zu einem Megathema - die E-Mobilitat und alle
Formen der Mikromobilitat werden von dieser Ent-
wicklung profitieren.

Die technologischen Spriinge in der Mobilitat
werden weitergehen: 60% der Premiumhersteller ge-
ben an, 2025 hoch automatisierte Fahrzeuge auf die
StralRe zu bringen. Die Kosten fiir E-Autos gehen wei-
ter zurlick - in vielen Fahrzeugsegmenten liegen die
Kosten liber den gesamten Lebenszyklus schon unter
denen vergleichbarer Verbrenner. Zudem werden die
Software und das Kundenerlebnis im Auto zu einem
differenzierenden Merkmal.

Auch die Regulierung wird weitergehen - die
CO,-Neutralitat wird zum langfristigen Gebot. Einer-
seits werden Subventionen flr griine Formen der
Mobilitat weiter flieRen - anderseits wird die Regu-
lierungsschraube bei klassischen Technologien wie
dem Verbrennungsmotor weiter angezogen.

Auch der Finanzmarkt schaut sehr genau - und
optimisch - auf die Mobilitatsindustrie. Neue Mobi-
litdtsunternehmen gehdren an den Borsen weltweit
seit einiger Zeit zu den gefragtesten Titeln - und las-
sen in der Performance fast alle anderen Branchen
hinter sich. Neue Finanzierungsvehikel wie SPACs

ZUR DISKUSSION GESTELLT

(Special Purpose Acquisition Companies) ermogli-
chen jungen Unternehmen, schnell zu wachsen. Eine
McKinsey-Analyse zeigt, dass seit 2013 Investoren
mehr als 330 Mrd. US-Dollar in Start-ups aus dem
Mobilitdtsumfeld investiert haben. Doch nicht zuletzt
nach den klaren Ankiindigungen, den Wandel hin zur
Elektromobilitdt zu forcieren, trauen Investoren auch
vielen etablierten Marken zu, in der Zukunft der Mo-
bilitdt eine entscheidende Rolle zu spielen - dies zei-
gen die steigenden Aktienkurse beispielsweise der
deutschen Hersteller in den vergangenen Wochen.

Corona hat also die Digitalisierung der Autoin-
dustrie beschleunigt. Dass die hiesigen Hersteller
dieses Thema jetzt sehr aktiv angehen, ist ein gutes
Zeichen: Wir gehen davon aus, dass die Umsatze aus
dem Verkauf von Autos bis 2030 annahernd stabil - bei
gut 3000 Mrd. US-Dollar - bleiben werden. Wachs-
tumschancen bieten sich allerdings in der neuen, di-
gitalen Mobilitat: Mobilitdtsservices wie Carsharing,
E-Hailing und Robotaxi-Dienste werden auf 1300 bis
1900 Mrd. US-Dollar jahrlich im Jahr 2030 wachsen.
Rund um die Hardware »Auto« wird sich ein digita-
les, softwarebasiertes Okosystem entwickeln, in dem
zuséatzliche Unternehmen wie Versicherer und Lade-
infrastrukturanbieter eine Rolle spielen werden.

Die Autoindustrie ist insgesamt in einer guten Po-
sition, diesen grundlegenden Wandel erfolgreich zu
gestalten - namlich dann, wenn sie die Digitalisierung
weiter so annimmt und vorantreibt, wie sie es in den
vergangenen zwolf Monate getan hat.
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