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1 Einleitung - Annaherung an die Automobilindustrie
im Umbruch

,Der Wandel wird sich in zehn Jahren vollziehen -
mit oder ohne Volkswagen.“

(Herbert Diess)

Wenn der Vorstandsvorsitzende eines der beiden absatzstarksten Automobilkonzerne der
Welt mit solcher Dramatik auf die Notwendigkeit eines grundlegenden Wandels des Unter-
nehmens hinweist und dabei dessen Scheitern offen fir moéglich halt, muss etwas Grund-
legendes passiert sein. Wahrend die Automobilindustrie Uber viele Jahrzehnte zum Erfolgs-
modell der deutschen Wirtschaft stilisiert wurde, entwickelt sich seit einigen Jahren immer
mehr die Uberzeugung: Die Automobilindustrie befindet sich in einem historischen Umbruch.

Dabei geht es nur in einer oberflachlichen Betrachtung darum, dass die notwendige 6kolo-
gische Wende in Form von politischen Vorgaben das fossile Erfolgsmodell unterminiert und
der Wandel zum Elektroantrieb neue Kompetenzen und Produktionsstrukturen erforderlich
macht. Selbst die vielbeschworene ,Digitalisierung”, die neuerdings in allen Strategiepapie-
ren der Konzerne und in der Politik an erster Stelle genannt wird, erklart die Veranderungs-
dynamik in der Automobilindustrie in der hier in Anschlag gebrachten Unbestimmtheit nicht
wirklich. Der Umbruch, so unsere Uberzeugung, ist viel grundlegender: Eine Branche, die
sich seit mehr als hundert Jahren zum Paradebeispiel der industriellen Produktionsweise
entwickelt hat, erfahrt mit der Durchsetzung des ,Informationsraums*“ (Baukrowitz/Boes
1996) als Grundlage einer neuen ,Produktionsweise” (Boes/Kampf 2020) eine grundle-
gende Veranderung des strategischen Settings. In diesem Kontext erhalt eine Branche, die
im Laufe der Jahrzehnte von einem andauernden Konzentrations- und Zentralisationspro-
zess bestimmt wurde, plotzlich Gesellschaft von einem anderen Stern. Zum Symbol dieser
Entwicklung ist Tesla geworden. Mit dem kalifornischen Unternehmen hat sich ein Wettbe-
werber auf dem Markt etabliert, der den Automobilbau mit den neuen Geschaftsmodellen
der Internetunternehmen betreibt. Die Ansiedelung der Gigafactory 4 in Griinheide ist mitt-
lerweile zum Symbol fir den Umbruch in der Automobilindustrie und zur lebendigen Anfrage
an die Zukunftsfahigkeit der deutschen Automobilindustrie geworden.

Doch Tesla ist nur der ,Vorbote einer neuen Produktionsweise” (Boes 2021a). Weit darlber
hinausgehende Wirkungen sind von den Aktivitaten der Tech-Unternehmen zu erwarten, die
seit einigen Jahren mit neuen Geschaftsmodellen verstarkt in den Mobilitdtssektor dran-
gen. Unternehmen wie Amazon, Microsoft, Nvidia oder Google, die man seitens der ehe-
mals bestimmenden OEMs vor ein paar Jahren noch als untergeordnete Zulieferer betrach-
tet hatte, drohen nun die Wertschbépfungssysteme der Zukunft zu dominieren und mit ihren
am Internet orientierten Wertschépfungskonzepten den angestammten Automobilunter-
nehmen den Rang abzulaufen. Und auch wenn der eine oder andere gestandene Autobau-
er noch witend mit dem Fuf} aufstampft und meint, im Autogeschéaft sei es wie im Luftfahrt-
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geschaft, man sei Flugzeugbauer und keine Airline (Oliver Zipse, zit. n. Fasse 2019), setzt
sich seit ein paar Jahren bei vielen Unternehmen der Branche und auch in der Wirtschafts-
presse und in der Politik die Uberzeugung durch, dass wir Zeugen eines grundlegenden
Wandels sind.

Unsere Ausgangsuberlegung ist: Das Problem der deutschen Automobilindustrie ist nicht
der Antriebsstrang. Und noch nicht einmal die Digitalisierung, wie das so nichtssagend in
den Strategiepapieren heifdt. Die Herausforderung, vor der die deutsche Industrie und ins-
besondere die Automobilindustrie steht, ist es, den ,Paradigmenwechsel zur Informations-
Okonomie“ (Boes et al. 2019) erfolgreich zu meistern - einen Prozess der radikalen Neuer-
findung im Denken, im Wollen und vor allem in der Kompetenz zu vollziehen. Es geht also
nicht um ein paar Veranderungen im tradierten Erfolgspfad. Was wir aktuell erleben, ist ei-
ne historische Zeitenwende. Wahrend die Maschinensysteme im 19. Jahrhundert die
Grundlage fur das Entstehen der industriellen Produktionsweise und der Automobilindustrie
und deren Entwicklung bis heute legten, revolutioniert jetzt das Internet und darauf auf-
bauend ein weltweit verfiigbarer Informationsraum Okonomie und Gesellschaft. Dies
schafft die Basis fUr eine neue Produktionsweise, die ,Informationsékonomie” (Boes et al.
2019). Diese neue Produktionsweise haben die Internetunternehmen des Silicon Valley seit
den 1990er Jahren erfolgreich im B2C-Geschaft entwickelt und perfektioniert. Seit einigen
Jahren schicken sich die Protagonisten der Informationsékonomie an, einen ,Brlcken-
schlag” (Boes/Ziegler 2018) in die industriellen Kerne zu vollziehen. Und die Automobilin-
dustrie ist der logische Ansatzpunkt daflr. Hier spitzt sich das Ringen um den Paradigmen-
wechsel zu. Und genau das verandert das strategische Setting in der Automobilindustrie
radikal. Kurzum, die Autobranche, wie wir sie heute noch zu kennen glauben, wird es in
zehn Jahren so nicht mehr geben. Die Verantwortlichen in Politik und Wirtschaft kdnnen
jetzt versuchen, das alte Erfolgsmodell so lange zu retten wie méglich. Mit den Fifien auf-
stampfen und sagen: ,Wir haben ein funktionierendes Geschaftsmodell! ,Wir sind Export-
Weltmeister!“ Oder sie kdnnen sich darauf konzentrieren, die Zukunft der Automobilindus-
trie im Kontext der Zukunft des Mobilitatssektors vorausschauend zu gestalten.

Damit ist die Gemengelage skizziert, vor deren Hintergrund wir in der ersten Phase eines
langfristig angelegten agilen Forschungsvorhabens zum Umbruch in der Automobilindustrie
mit der Analyse der Strategien von Schlisselunternehmen begonnen haben. Drei For-
schungsziele standen im Zentrum unserer bisherigen Bemuhungen und bilden den Rah-
men flr die folgende Untersuchung: Erstens wird analysiert, welche Strategien die neuen
Wettbewerber verfolgen. Zweitens erfassen wir die strategischen Suchprozesse der drei
deutschen OEMs und im Vergleich dazu eines chinesischen Automobilherstellers vor dem
Hintergrund der gegenwartigen Veranderungsdynamik in der Branche. Diese werden als so-
ziale Prozesse der Strategiebildung rekonstruiert, in deren Mittelpunkt ein Ringen um den
Paradigmenwechsel zur Informationsékonomie steht. Drittens wird die Veradnderungsdyna-
mik in der Automobilindustrie entlang der Wertschopfungskette untersucht und dabei
exemplarisch der soziale Prozess der Strategiebildung bei einem grofRen Systemzulieferer
und einem fuhrenden Entwicklungsdienstleister analysiert. In der Gesamtschau liefern die-
se drei Achsen der Untersuchung eine fallstudienbasierte Branchenanalyse der Strategien

6 /226



Einleitung - Anndherung an die Automobilindustrie im Umbruch

von Schlisselunternehmen in der Transformation der Automobilindustrie mit qualitativer
Tiefenscharfe.

1.1 Automobilindustrie - Leitbranche im Umbruch

Der Umbruch der Automobilindustrie erhalt in Deutschland besondere Brisanz, bildet diese
doch das Herzstlick der deutschen Industrie und des deutschen Exportmodells. Dabei ver-
mitteln die oft zitierten Daten zu Beschaftigung und Wertschdpfung nur eine unzureichende
Vorstellung von der wirklichen Bedeutung der Branche in den Netzwerken des deutschen
Produktionsmodells. Mit drei weltweit operierenden OEMs sowie den zwei grofSten System-
zulieferern1 und einer Unzahl von grofen und mittelstandischen Unternehmen bildet die
Automobilindustrie ein bestimmendes Cluster in der deutschen Wirtschaft. Man muss kein
Prophet sein, um zu prognostizieren: Gerat dieser Sektor in eine Schraglage wie viele ande-
re Automobilstandorte zuvor, hat dies weitreichende Folgen fur die gesamte gesellschaftli-
che Entwicklung in Deutschland.

Seit vielen Jahrzehnten zahlt die Automobilindustrie zu den Schllisselbranchen in Deutsch-
land. Gerade in der vergangenen Dekade konnte sie immer neue Absatzrekorde verkinden
und damit nicht zuletzt entscheidend zur raschen Erholung der deutschen Wirtschaft nach
der globalen Wirtschafts- und Finanzkrise 2007ff beitragen (Doérre et al. 2020, 7). Als grof3-
te Branche des verarbeitenden Gewerbes erzielte sie im Jahr 2019 einen Umsatz von
€ 435,5 Mrd. und beschaftigte 833.000 Menschen (VDA 2020). lhr Stellenwert lasst sich
jedoch nicht allein anhand der Kennzahlen in der volkswirtschaftlichen Gesamtrechnung
bestimmen. Durch das bestandige Streben ihrer Unternehmen nach Innovationsfuhrerschaft
erzeugt sie aufgrund ihrer umfangreichen Vorleistungsverflechtungen zahlreiche Innovations-
impulse in anderen Branchen (Legler et al. 2009, 6).2 In vielen Gegenden bildet sie den struk-
turellen Kern ,regionaler Wertschopfungscluster” (Blocker et al. 2009; Schwarz-Kocher/Stie-
ler 2019), von denen zahlreiche Dienstleistungsunternehmen indirekt abhangen. Sowohl
im Premium- als auch im Volumengeschaft hat sie Weltmarktfihrer vorzuweisen, die durch
ihre Produkte das weltweite Image der deutschen Wirtschaft wesentlich mitgepragt haben.

Trotz anhaltender Absatzrekorde bekam die Erfolgsgeschichte der Automobilindustrie in
den letzten zehn Jahren Risse. Der Dieselskandal rlckte nicht nur die klimaschadlichen
Externalitdten des Geschafts oder das ,Missmanagement” in den burokratisch gefuhrten
Konzernen in den Fokus der Offentlichkeit, sondern offenbarte auch, dass die deutschen
OEMs beim Umstieg auf alternative Antriebssysteme ins Hintertreffen geraten waren
(Subran 2019). Die Elektrifizierung des Antriebsstrangs, die seither auf den Hauptmarkten
durch stete Verscharfung der Emissionsregeln oder Zuschusse bei Neuzulassungen immer

1 Bosch und Continental zahlten im Jahr 2018 als groSte Zulieferer der Automobilindustrie weltweit. Und ZF
Friedrichshafen wird auf Platz vier der Rangliste gefuhrt (https://www.capital.de/wirtschaft-politik/bosch-
und-continental-sind-die-weltgroessten-autozulieferer).

2 In der Arbeits- und Industriesoziologie galt sie Uber Jahrzehnte als Leitbranche, deren Produktionskonzep-
ten ,paradigmatische Bedeutung“ (Jirgens et al. 1989, 1) fir die Organisation von Arbeit in weiteren
Branchen zugeschrieben wurde.
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starker politisch forciert wird, hat neben der Reduktion von CO2-Emissionen einen gewichti-
gen Nebeneffekt. Sie macht auf einen Schlag viele der um das Herzstlck des Automobils,
den Verbrennungsmotor, zentrierten Kernkompetenzen bei Zulieferern und OEMs obsolet
(Bauer et al. 2020, 27ff). Angeflihrt von Tesla schiefien in einer Branche, die tber Jahr-
zehnte fur ihre hohen Markteintrittsbarrieren bertchtigt war, plotzlich Elektrofahrzeuge
produzierende Start-ups wie Pilze aus dem Boden.

In der Offentlichkeit weniger beachtet wurde bisher, dass Tesla - neben der Elektrifizierung
- einer weiteren Neuerung den Weg in die Automobilindustrie ebnete, deren Verande-
rungspotenzial noch deutlich héher ausfallen kénnte. Tesla machte beim Model S erstmals
die permanente Verbindung mit dem Internet zur Grundbedingung der gesamten Fahrzeug-
konzeption. Der Charakter des Model S ist als ein mit dem Internet vernetztes Fahrzeug
nicht hinreichend beschrieben - es handelt sich um ein vom Internet her definiertes Fahr-
zeug. Diese Herangehensweise flhrte dazu, dass das Start-up u.a. die Software- und Elekt-
ronikarchitektur in den Fahrzeugen zentralisierte, um sie dhnlich wie Smartphones fortlau-
fend Uber das Internet mit Softwareupdates versorgen zu kénnen (Vdovic et al. 2019,
166373).3 Durch die internetbasierte Verknlpfung der Fahrzeuge mit Backendsystemen
schuf Tesla zugleich eine Grundlage daflr, Daten Uber das Verhalten der Fahrzeuge im Be-
trieb zu sammeln und diese von der Fahrzeugentwicklung bis hin zu Geschaftsmodellinno-
vationen fir unterschiedliche Zwecke nutzbar zu machen. Beide Entwicklungen, die Elektri-
fizierung des Antriebsstrangs und die auch als ,Softwareisierung” (Bornschein, zit. n. Voll-
mer 2019) bezeichnete Verzahnung der Fahrzeuge mit dem Internet, wirken zusammen
und verstarken sich wechselseitig.4

Neben ,Fullstack-Startups® (Dixon 2015) wie Tesla verstarkten in der zweiten Halfte der
2010er Jahre auch Tech-Unternehmen wie Google, Amazon oder Alibaba ihre Bemuhungen,
in die Wertschopfungsprozesse der Automobilindustrie vorzudringen. Statt selbst Fahrzeuge
herzustellen, versuchen sie ,Einfallstore” zu nutzen, etwa Infotainmentsysteme, die Bereit-
stellung von IT-Infrastrukturen und Big-Data-Technologien zur Optimierung der Produkti-
onsablaufe oder die Entwicklung von autonomem Fahren. Sie adaptieren ihre Kompeten-
zen etwa in der Gestaltung von Benutzerschnittstellen, der Entwicklung modularer Soft-
ware, der Massendatenverarbeitung oder von neuronalen Netzen auf das Fahrzeug mit
dem Ziel, die digitale Wertschopfung auch in der Automotive-Doméne zu kontrollieren.5 Die
Transformation der Software- und Elektronik-Architektur der Fahrzeuge, die Tesla angesto-
3en hat, nehmen wiederum Halbleiterspezialisten wie Nvidia, Intel oder NXP zum Anlass, ih-

3 Wie Broy et al. (2007, 356) betonten, hatte sich bis dato die Software- und Elektronikarchitektur in den
Fahrzeugen der etablierten OEMs in einem evolutionaren Prozess entwickelt. Neue Funktionen wurden
Lbottom-up“ entwickelt, ,adding more and more ECUs to the appropriate bus, as the need arose*“.

Wahrend die Elektrifizierung des Antriebsstrangs neue Fahrzeugkonstruktionen ermdglicht, die eine signi-
fikante Reduktion von Komplexitat im Fahrzeug erlauben und damit zugleich einen Moglichkeitsraum fur
die Realisierung neuer Elektronik- und Softwarearchitekturen schaffen, potenziert auf lernenden Algorith-
men aufbauende Steuerungssoftware z.B. die Zuverlassigkeit und Leistungsfahigkeit des elektrischen An-
triebs, sodass er gegenuber Verbrennungsmotoren weiter an Attraktivitat gewinnt.

5 Google etwa initiierte im Juni 2014 die Open Automotive Alliance, die zum Ziel hat, das Android-Betriebs-
system in Fahrzeugen verfigbar zu machen (Heeg/Ruhkamp 2014).
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re Aktivitaten in der Automobilindustrie signifikant auszuweiten und die steigende Nachfra-
ge nach Hochleistungschips inklusive passfahiger Software zu bedienen. Im Zuge der
Smartphone-Revolution entstanden dariber hinaus in hoher Geschwindigkeit Mobilitats-
dienste wie Uber, Lyft und Didi, welche, statt am Leitbild des motorisierten Individualver-
kehrs festzuhalten, Mobilitat Uber digitale Plattformen organisieren und den OEMs die Kon-
trolle der Endkundenschnittstelle im Mobilitatssystem der Zukunft streitig machen wollen.

Als Reaktion darauf haben die etablierten Unternenmen der Automobilindustrie ihrerseits in
der jingeren Vergangenheit zahlreiche Initiativen zur ErschlieBung alternativer Antriebs-
systeme, aber auch der Potenziale des Internet lanciert. Sie brachten Hybrid- und Elektro-
fahrzeuge wie den i3 auf den Markt, vernetzten die Infotainmentsysteme ihrer Fahrzeuge
mit dem Internet und betrieben den Aufbau digitaler Mobilitatsplattformen wie MyTaxi,
DriveNow oder Moia. Mit Automotive Grade Linux wurde im Jahr 2016 ein Open-Source-Pro-
jekt bei der Linux-Stiftung initiiert, in dem insbesondere japanische Hersteller und Zulieferer
die Etablierung eines quelloffenen ,Betriebssystems*” fur Fahrzeuge vorantreiben. Nach an-
fanglichen Erfolgen gerieten diese Initiativen allerdings haufig ins Stocken. Im strategi-
schen Fokus blieben die Massenproduktion und der Absatz von Fahrzeugen mit Verbren-
nungsmotoren bei hdchsten Qualitatsstandards. Die steigenden Verkaufszahlen wurden als
Bestatigung dieser Strategie gewertet (Dorre et al. 2020, 9f).

Je tiefer die neuen Akteure nun aber in die Wertschopfungsprozesse vorricken und ihre
neuen Formen der Zusammenarbeit etablieren, desto starker dynamisieren sie den Wett-
bewerb in der Automobilindustrie und erzeugen einen wachsenden Veranderungsdruck auf
die uber Jahrzehnte weitgehend stabil gebliebene vertikal integrierte Wertschdpfungsstruk-
tur (Lathje 2019, 21). Bisher galt noch, dass diejenigen Unternehmen an der Spitze der
Wertschopfungskette stehen, welche die global verteilte, groBmaschinelle Herstellung von
Fahrzeugen aus zahlreichen Zulieferungen beherrschen und ihren Verkauf unter einer aus-
strahlungskraftigen Marke kontrollieren. Diese Gewissheit scheint in Zukunft nicht mehr
ohne Weiteres gegeben. Wahrend Tesla ahnlich wie Apple in der Mobiltelefonindustrie ein
integriertes Hardware- und Softwarekonzept verfolgt,® welches zumindest auf den ersten
Blick das Geschaftsmodell der OEMs auf einem neuen Produktivkraftniveau weiterzufihren
scheint, kdnnten kunftig auch Anbieter entstehen, die wie in der Computer-Industrie spezi-
elle Software- und Hardwarekomponenten des Technologie-Stacks der Fahrzeuge zu stra-
tegischen Positionen in den Wertschépfungsprozessen der Automobilindustrie ausbauen’
oder sich mit fahrzeugunabhangigen Mobilitatsplattformen zwischen OEMs und Endkunden
schieben.

Eine neue Qualitat vor allem auch in der Symbolik erreichten diese Entwicklungen, als Tesla
im November 2019 bekannt gab, seine Gigafactory fur den europaischen Markt vor den To-

6 Ein zentraler Unterschied zwischen Tesla und Apple besteht darin, dass Tesla seine Fahrzeuge selbst her-
stellt und die Fertigung nicht wie Apple als eine an Kontraktfertiger auszulagernde Commodity betrachtet.

7 In Anbetracht dieser Tatsache sieht Boy Lithje (2019, 8) in den gegenwartigen Entwicklungen in der Au-
tomobilindustrie das Potenzial fir ,the late revenge of Wintelism over the Toyota model“.
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ren von Berlin anzusiedeln. Wahrend bei deutschen Herstellern angesichts des Umstiegs
auf den elektrischen Antriebsstrang WerksschlieBungen und Produktionsverlagerungen im
Raum stehen, sollen in Grinheide bereits im Juli 20218 die ersten Fahrzeuge des Typs Mo-
del Y vom Band laufen. In der ersten Ausbaustufe soll eine jahrliche Stickzahl von 500.000
Fahrzeugen erreicht werden (Berkel 2019). Gleichzeitig fand mit der Corona-Pandemie die
anhaltende Wachstumsentwicklung der letzten Dekade, die durch die rasant steigende
Nachfrage auf dem chinesischen Markt beglnstigt worden war, ein jahes Ende (Puls/Fritsch
2020, 33).2 Produktionsstopps und Nachfrageschwache fihrten dazu, dass die Branche bei
den Absatzzahlen zunachst hohe Einbriiche verzeichnen musste.10 Auch wenn die drei deut-
schen OEMs flr das Jahr 2020 trotz der Absatzschwache letztlich Gewinne auswiesen, ist die
Branche insgesamt von einer nachhaltigen Erholung weit entfernt (VDA 2021).

Wahrend bisher die bewahrten Erfolgskonzepte von Protagonisten der Branche als aus-
sichtsreiche Zukunftsstrategie betrachtet wurden, scheint sich angesichts der anhaltenden
Erfolge neuer Wettbewerber und der Absatzkrise in der Corona-Pandemie das strategische
Setting fur die etablierten Unternehmen grundlegend verandert zu haben. In der gesamten
Branche werden die Stimmen lauter, die eine strategische Neuausrichtung der Unterneh-
men flr zwingend erforderlich halten. Diese neue Haltung brachte im Januar 2020 der Vor-
standsvorsitzende des gréfiten deutschen OEM exemplarisch zum Ausdruck. In einer Stra-
tegierede vor der versammelten FUhrungsriege seines Konzerns vertrat Herbert Diess
(2020) die Position, dass ,die Zeit klassischer Automobilhersteller vorbei [ist]“ und ,die Zu-
kunft von Volkswagen im digitalen Tech-Konzern [liegt] - und nur da“. Das Statement ver-
deutlicht die historische Tragweite der aktuellen Konstellation. In einer Branche, die sich
ungeachtet des steten technisch-organisatorischen Wandels uber Jahrzehnte in einem
weitgehend stabilen Paradigma entwickelt hat, stehen nicht nur die Geschaftsmodelle,
sondern auch die kulturellen Identitdten der Unternehmen selbst in Frage.

8 Dieser Termin galt bei Fertigstellung dieser Fallstudie Ende Januar noch. Mittlerweile wird vom Jahresende
2021 ausgegangen (https://teslamag.de/news/bericht-tesla-fabrik-texas-vor-deutscher-fertig-soll-europa-
beliefern-37094/amp).

9 China trat im Jahr 2001 in die WHO ein und Uberholte die USA als grofiten Absatzmarkt flir Automobile im
Jahr 2009. Puls/Fritsch (2020) beziffern den Anteil des chinesischen Markts am Absatz der deutschen
Automobilhersteller auf 25 bis 40%.

10 wahrend die Auswirkungen der Krise auf die Stammbelegschaften in den OEMs durch Kurzarbeitsrege-
lungen abgemildert wurden, treffen sie - ob der damit einhergehenden Auftragsriickgange - die Zulieferer
empfindlich und fhren zu Abfindungs- und Entlassungswellen (Dorre et al. 2020, 8; siehe dazu auch Ab-
schnitt 4.1).
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1.2 Stand der Forschung und Begrindung der Forschungsperspektive
1.2.1 Stand der Forschung

Orientierend fur die Analyse des Umbruchs in der Automobilindustrie sind aktuell Studien,
die von Beratungsgesellschaften vorgelegt werden.11 Eine unvollstandige Ubersicht tber
die einschlagigen Aktivitaten macht das breite Engagement dieser Institutionen deutlich.
Mit eigenen Teams engagiert sind beispielsweise PwC, McKinsey, Deloitte, Capgemini,
Kearney und Roland Berger.12 Um ihre Expertise nachzuweisen, legen sie immer wieder
Studien vor. Aus dem Kreis der Beratungsunternehmen stammen auch Studien, die fur
Verbande erstellt werden. Zu verweisen ist hier auf die Studie von Oliver Wyman: Future Au-
tomotive Industry Structure — FAST 2030 (Oliver Wyman/VDA 2018) sowie die Studie von
Stahl Automotive Consulting: Automotive Engineering Services 4.0 - Der klnftige Wert-
schopfungsbeitrag der EDL-Branche in der global transformierten Automobilindustrie (Stahl
Automotive Consulting/VDA 2020), beide durchgefluhrt im Auftrag des Verbands der Auto-
mobilindustrie (VDA). Bei allen hier referierten Studien und Analysen handelt es sich um
Trendstudien, die jeweils ein Set unterschiedlicher Trends fur die Zukunft der Automobilin-
dustrie voraussetzen und nach den absehbaren Folgen fragen. Gangig sind dabei je nach In-
stitut verschiedene Kurzel fir die vermeintlich bestimmenden Trends in der Branche. Roland
Berger bezeichnet diese als MADE (neue Mobilitatskonzepte, autonomes Fahren, Digitalisie-
rung und Elektromobilitat). Deloitte fassen die bestimmenden Trends mit dem Kurzel CASE
(connected car, autonomous vehicle, sharing/subscription, electrification) zusammen.

Mit einer vergleichbaren Analyseperspektive arbeiten auch Studien, die aktuell das politi-
sche Handeln in Deutschland instruieren. Besondere Bedeutung hat hier eine Studie eines
Konsortiums, bestehend aus IPE Institut fur Politikevaluation GmbH, fka GmbH, Institut fur
Kraftfahrzeuge RWTH Aachen University sowie Roland Berger GmbH, unter Leitung von As-
hok Kaul von der Universitat des Saarlandes. Mit Blick auf die Beratung der Politik fir die
erfolgreiche Bewaltigung des Strukturwandels der Automobilindustrie wurde diese umfang-
reiche Studie mit dem Titel ,Automobile Wertschdpfung 2030/2050“ (Kaul et al. 2019) im
Jahre 2019 im Auftrag des Bundesministeriums fir Wirtschaft und Energie vorgelegt. Sie
bemuht sich um eine umfassende Analyse der dkonomischen Folgen des ,Strukturwan-
dels“ und der daraus resultierenden ,industrie- und wirtschaftspolitischen Handlungserfor-
dernisse” flur die ,gesamte Automobilwirtschaft in Deutschland”. Die Studie bettet die fir

11 Das Feld der aktuellen Studien zum Wandel der Automobilindustrie wird quantitativ sowie mit Blick auf die
Inhalte aktuell nicht aus dem wissenschaftlichen Umfeld, sondern von Analysen aus Beratungsgesell-
schaften bestimmt. Aufgrund der steigenden Attraktivitat der Automobilindustrie und des Mobilitatssek-
tors allgemein bei Investoren und Risikokapitalgebern (Dannenberg 2019) ist die Branche zum wichtigs-
ten Feld fUr Beratungsgesellschaften geworden. Neben den Beratungsinstituten, die auf den Bereich Au-
tomotive spezialisiert sind, haben daher alle namhaften Beratungsgesellschaften Abteilungen aufgebaut,
die sich mit der Zukunft des Mobilitatssektors und insbesondere der Automobilindustrie befassen.

12 Capgemini: https://www.capgemini.com/de-de/branchen/automobilbranche/,
Deloitte: https://www2.deloitte.com/de/de/pages/consumer-industrial-products/articles/global-automotive-
consumer-study.html,
McKinsey: https://www.mckinsey.com/industries/automotive-and-assembly/our-insights,
PwC: https://www.pwc.de/de/automobilindustrie.html,
Roland Berger: https://www.rolandberger.com/de/Insights/Global-Topics/Automotive-Disruption/
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Branchenanalysen ublichen Trends in vier ,Megatrends” ein, die sie als ,Ausloser des
Strukturwandels® ansehen: Urbanisierung, zunehmendes Bewusstsein fur Umweltschutz
und Klimawandel, Digjtalisierung des Verkehrssystems und demographischer Wandel (ebd.,
27). Um auf die aus den Megatrends resultierenden Herausforderungen Antworten zu fin-
den, stehen verschiedene ,technologische Lésungen” zur Verfligung, die sich ihrerseits in
stechnologiepfaden“ bundeln. Einen wesentlichen ,Ldésungsbeitrag” in ,fahrzeugtechni-
scher Sicht“ erwarten die Autorinnen und Autoren insbesondere aus den Technologiepfa-
den ,Effizienzsteigerung und Emissionsvermeidung” sowie ,Vernetzung und Automatisie-
rung”. Fur politisches Handeln sehen sie vier thematische Hauptfelder: a) Elektromobilitat,
b) vernetztes und automatisiertes Fahren sowie Shared Mobility, ¢) den Strommarkt sowie
d) regionalpolitische Handlungsfelder und den Arbeitsmarkt (ebd.).

Zusammenfassend kommt die Studie ebenso wie die erwdhnten Studien aus dem Umfeld
der Unternehmensberatungen zu dem Ergebnis, dass ,die Elektrifizierung des Pkw-Mark-
tes, das automatisierte Fahren sowie neue Angebote flr Shared Mobility die Automobilwirt-
schaft fundamental verandern” (ebd., 26). Diese Veranderung wirke sich insbesondere hin-
sichtlich der Gefahrdung von Arbeitsplatzen aus: ,Sowohl in der Automobilindustrie als
auch im Automobilhandel und Aftermarket sind bis 2040 jeweils bis zu 300.000 Arbeits-
platze gefahrdet. Das entspricht etwa jeweils einem Drittel bzw. der Halfte der Beschaftig-
ten im Jahr 2017.“ Und weiter: ,Bis 2040 werden in der deutschen Automobilindustrie, je
nach Szenario, zwischen 130.000 und 300.000 der - auf Basis von Daten der Bundes-
agentur fur Arbeit - 920.000 Arbeitsplatze im Jahr 2017 verlorengehen. Im Automobilhan-
del und im Aftermarket sind noch einmal zwischen 250.000 und 300.000 der insgesamt
640.000 Arbeitsplatze gefahrdet. Zusatzlich kann es in eng mit der Automobilindustrie ver-
bundenen Industrien, wie zum Beispiel im Bereich der Metallerzeugnisse oder der Gummi-
und Kunststoffwaren, bis 2030 zu einem weiteren Rickgang von 40.000 bis 70.000 Ar-
beitsplatzen kommen*“ (ebd., 22). Dieser negative Beschaftigungseffekt wird auf verschie-
dene Faktoren zurlickgefuhrt. Verwiesen wird auf den ,arbeitsplatzsparenden technischen
Fortschritt“, der durch die Elektromobilitdt zusatzlich verstarkt werde, und den ,Rickgang
der Pkw-Nachfrage in Deutschland und Westeuropa“ (ebd.).

Neuere Studien zu den Beschaftigungseffekten der Elektromobilitdat kommen mit Blick auf
die Beschaftigungseffekte zu gegenlaufigen Ergebnissen. So verweist eine Studie des
Fraunhofer IAO (Bauer et al. 2020) darauf, dass mit Blick auf die Fertigung bei VW die ne-
gativen Beschaftigungseffekte voraussichtlich weit geringer durchschlagen werden, als das
von anderen Studien erwartet wird. Das in Anschlag gebrachte Forschungskonzept weist al-
lerdings grundlegende Schwachen auf: Sie beschranken ihren Untersuchungszugriff auf
das beauftragende Automobilunternehmen und blenden die Beschéftigungseffekte in der
Wertschdpfungskette ausdriicklich aus. Da die OEMs im Ubergang zur Elektromobilitat die
Strategie verfolgen, drohende Beschaftigungsverluste in der Wertschépfungskette zu kom-
pensieren, erweist sich diese Forschungsperspektive als unzureichend.

Neben den Prognosen zu Beschaftigungseffekten, die bei vielen Analysen im Vordergrund
stehen, behandeln neuere Studien die Wirkungen der ,digitalen Transformation® in der
Automobilindustrie (Riasanow et al. 2018), die Wirkung der Einfiihrung neuer Automatisie-
rungstechnologien in der Fertigung (Krzywdzinski 2020) oder die Perspektive der Beschaf-
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tigten in den Betrieben der Zuliefererindustrie (Blocker et al. 2020). Darlber hinaus be-
arbeiten Wissenschaftler und Wissenschaftlerinnen des Fraunhofer ISI und des Borderstep
Instituts im Rahmen eines laufenden Projektvorhabens die Frage, welcher Effekt von den
Wechselwirkungen zwischen Nischenakteuren und etablierten Akteuren der Automobil-
industrie auf die Transformation der Wertschépfung in der Branche ausgeht. Kirzlich ver-
offentlichte Zwischenergebnisse beinhalten eine Darstellung des Forschungsansatzes
(Gandenberger et al. 2020), eine dokumentenbasierte Einzelfallanalyse der Entwicklung
von Tesla (Clausen/Olteanu 2020) sowie vergleichende Kurzfallstudien zu den Entwick-
lungen der ,Start-ups® Waymo, BYD und Sono Motors (Clausen/Olteanu 2021).

1.2.2 Theoretische Annahmen und Begrundung der Forschungsperspektive

Die hier vorgelegte Studie unterscheidet sich von den referierten Studien: einerseits durch
den analytischen Zugriff auf den Umbruch der Branche. Wahrend die erwahnten Studien
ausgehend von unterstellten allgemeinen Trends auf Veranderungen in der Branche insge-
samt zu schliefRen versuchen, zielt unsere Analyse auf die Meso-Ebene, die Unternehmen
als strategiefahige Akteure (vgl. Ziegler 2020a), und vermittelt ausgehend davon ein vali-
des Bild uber die Entwicklung der Automobilindustrie insgesamt. Dabei richtet sich unsere
Untersuchung auf die Strategieinhalte und die Prozesse der Strategiebildung in diesen Un-
ternehmen. Und andererseits unterscheidet sie sich von den referierten Studien durch den
Anspruch, der empirischen Analyse ein theoretisches Konzept zugrunde zu legen. Wahrend
die referierten Studien gar nicht den Anspruch haben, ihre implizite Theorie des Wandels zu
explizieren, und stattdessen den Umbruch in der Automobilindustrie auf nicht hergeleitete
und weitgehend beliebig gewahlte , Trends” bzw. ,Megatrends” zuruckfuhren, bemuht sich
die vorliegende Studie darum, eine Theorie hinter den Trends zugrunde zu legen. Auf diese
Weise lassen sich die bestimmenden Einflussfaktoren fur den Umbruch in Form von empi-
risch nachprifbaren theoretischen Annahmen und Hypothesen explizieren.

Die hier in Anschlag gebrachte Theorie der Informatisierung (grundlegend dazu: Boes 2005;
Boes/Kéampf 2012, 2020) haben wir in mehr als 30 Jahren Forschung entwickelt und in
unterschiedlichen Branchen und Anwendungskontexten erprobt. Von besonderer Bedeu-
tung fur diese Studie waren unsere Forschungsprojekte zu den Strategien von 46 Vorreiter-
unternehmen der ,Informationsékonomie*, die wir zwischen 2006 und 2019 in Deutsch-
land, den USA und Indien durchgefihrt haben (Boes/Langes 2019). Die Theorie der Infor-
matisierung hilft uns, den Umbruch in der Automobilindustrie mit anderen Augen zu sehen.

Unsere Uberlegungen zur Geschichte der Informatisierung kumulieren in der Ausgangs-
hypothese, dass wir mit der Durchsetzung des Internets einen historischen ,Produktivkraft-
sprung” (Boes/Kampf 2012) in Okonomie und Gesellschaft erleben. Das Internet erweist
sich heute nicht einfach als , Technik“, sondern als Mitmach-Infrastruktur und neuer ,sozia-
ler Handlungsraum® (Boes 1996). Es ladt Milliarden Menschen ein, sich selbst einzubrin-
gen und Netzwerke aufzubauen. Auf der Basis des Internets ist so ein weltweit verfugbarer
Informationsraum entstanden - eine neue Handlungsebene in der Weltgesellschaft. Diese
neue Welt ist aber noch viel mehr als das: Sie wird mehr und mehr zu einem informato-
rischen Spiegelbild der materiell-stofflichen Welt. Die permanent anfallenden gigantischen
Datenmengen kénnen fur immer weitergehende Analysen genutzt werden und schaffen so
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ein feingranulares Bild von der Welt insgesamt und ihren Wirkzusammenhangen. Vorgange
und Tatbestande, die in der physischen Welt sehr weit voneinander entfernt sind (wie z.B.
die Bremsvorgange der gesamten Fahrzeugflotte eines Herstellers), kbnnen so zeitsynchron
vernetzt, verknipft und analysiert werden.

Diese Entwicklung bildet die Basis fir den Umbruch, den wir aktuell in Wirtschaft und Ge-
sellschaft erleben. Mit dem Informationsraum verandert sich der Prozess der Erzeugung
von Daten: Was vorher nur mit organisationalem Zwang funktionierte, entsteht jetzt als
,Nebenprodukt“ des sozialen Handelns im Informationsraum. Uber die Cloud werden diese
Massendaten verfugbar und aneinander anschlussfahig gemacht. Das ist die materielle
Grundlage neuer datenbasierter Geschaftsmodelle. Daraus resultiert der Verdnderungs-
druck in Richtung auf eine neue Produktionsweise, die InformationsOkonomie (Boes et al.
2019). Was vorher in den Silos einzelner Organisationen und haufig sogar einzelner Abtei-
lungen voneinander getrennt stattfand, wird auf der Basis von Cloud-Architekturen zu einer
weltgesellschaftlichen Angelegenheit. Uber den Informationsraum wird die Transparenz
Uber die Zustande der Welt radikal erhéht. Denn diese lassen sich Uber den Informations-
raum in weiten Bereichen detaillierter und effizienter analysieren, als das in der physischen
Welt mit vertretbarem Aufwand moglich ist. Das ermoglicht eine rationalere Planung, aber
auch eine verstarkte Kontrolle. Zugleich erhalt die Entkopplung von Ort und Raum, von
physischer Welt und Informationswelt, einen qualitativen Schub. Der Corona-Lockdown hat
uns das gerade vor Augen gefihrt. In dem Maf3e, wie die Tatbestande der Welt Gber den In-
formationsraum adressierbar und steuerbar sind, wird die Welt der Informationen zur do-
minanten Zugriffsebene in der Welt insgesamt. Das ist der innere Kern des ,Produktivkraft-
sprungs” (Boes/Kampf 2012, 2020), auf dessen Grundlage sich der ,Paradigmenwechsel”
von der ,grofden Industrie” zur ,Informations6konomie* vollzieht.

Folgt man Thomas Kuhn (1967), sind Paradigmen komplexe theoriegeleitete und tief in die
tradierte Praxis und deren institutionelles System eingelassene Muster, innerhalb deren
grofde soziale Gruppen ihr Weltverstandnis und ihre Handlungsmuster entwickeln, reflektie-
ren und legitimieren. Paradigmen wirken so wie Schienen der sozialen Entwicklung. Solan-
ge sie sich weitgehend kongruent zur Entwicklung der Umfeldbedingungen verhalten und
zumindest ungefahr zum Ziel fUhren, werden sie als solche nicht hinterfragt und fur selbst-
verstandlich gehalten. Erst wenn die Diskrepanz zwischen der empirischen Welterfahrung
und dem Deutungsangebot des bis dato unhinterfragt geltenden Paradigmas zu grofd wird,
kann ein Prozess des Zweifelns entstehen. Dieser fuhrt nicht zwangslaufig zur Durchset-
zung einer neuen Leitvorstellung. Vielmehr entwickeln sich jenseits des bisher bestimmen-
den Paradigmas neue Denkansatze, die sich in der Praxis nach und nach zu Paradigmen
verdichten kénnen. In einem komplexen Prozess zwischen einer neuen Praxis und einer ex-
plizierten ,Theorie“ bilden sich Akteure heraus, die zu Protagonisten eines neuen Paradig-
mas werden kénnen.13 Deren abweichende Uberlegungen fiihren in dem MaRe zu einer

13 Tatsachlich dauert es oft sehr lange, bis den Protagonisten eines neuen Paradigmas zu Bewusstsein

kommt, dass sie in einer vom Mainstream abweichenden Leitorientierung agieren und dieses bestimmend
fur ihre ldentitat wird. Carsten Knop berichtete auf unserer Veranstaltung ,Cloud und der Umbruch in
Wirtschaft und Arbeit“, dass das Unternehmen Salesforce, das heute als einer der Protagonisten des Kon-
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Auseinandersetzung um die Deutungsmacht, in dem es ihnen gelingt, den praktischen Be-
weis zu erbringen, dass das neue Paradigma seinen Protagonisten eine Uberlegene Hand-
lungsfahigkeit verleiht. In sozialen Systemen, wo beide Paradigmen in Konkurrenz zueinan-
der geraten, beginnt das Ringen um ein neues Paradigma - meist verbunden mit einem
langen Kampf um die Hegemonie.14

In diesem Sinne ist die Entwicklung der Wirtschaft seit mehr als 150 Jahren mafigeblich
vom Paradigma der ,grof3en Industrie” (Marx) bestimmt (Boes et al. 2019). Ausgehend von
den Maschinensystemen der Industrie haben sich in einem langen historischen Prozess
spezifische Regulationsformen und Muster der gesellschaftlichen Entwicklung herausgebil-
det und eine koharente ,Produktionsweise” hervorgebracht (Boes/Kampf 2020). Der Pro-
duktivkraftsprung Informationsraum und die neue Qualitat der Informatisierung in der Ge-
sellschaft setzen dieses Paradigma nun unter Druck und flhren zu einem Ringen um einen
Paradigmenwechsel.

Auf Basis des Informationsraums haben die Protagonisten des neuen Paradigmas einen aus-
reichenden Reifegrad erreicht, um ihr neues Wertschépfungskonzept stabil weiterentwickeln
und adaptieren zu kdénnen. Aus den ,post-fordistischen” Suchprozessen, die den Niedergang
des alten Paradigmas in den letzten zwei bis drei Jahrzehnten begleiteten, ist mit der Durch-
setzung des Konzepts der Cloud ein stabiles neues Leitkonzept geworden. War die Strategie
von Netscape noch ihrer Zeit voraus, sodass dieser Pionier der Informationsékonomie sein
neues Geschaftsmodell im Internet nicht stabilisieren konnte und 6konomisch scheiterte, so
haben sich die nachfolgenden Internet-Unternehmen wie Amazon, Google oder Facebook zu
durchsetzungsstarken Wettbewerbern entwickelt. Dieser Erfolg basiert wesentlich darauf,
dass sie es geschafft haben, mit dem Cloud-Konzept dem Informationsraum materielle Ge-
walt in der Okonomie zu verleihen und dessen Potenzial erfolgreich in ihre Wertschépfungs-
strategien einzubinden. Die so entstandene neue hegemoniale Ordnung wird daran offen-
sichtlich, dass auch Unternehmen wie IBM, Microsoft oder SAP, die als Protagonisten friherer
Technologie- und Strategiekonzepte gelten kdnnen, nunmehr mit voller Kraft auf das Cloud-
Konzept fokussieren und damit auch zu Protagonisten des Paradigmenwechsels avancieren.
Die Strategien mafigeblicher chinesischer Internet-Unternehmen, allen voran Alibaba, Baidu
und Tencent, gehen in die gleiche Richtung (Boes et al. 2019).

Unsere empirischen Analysen zeigen deutlich, dass die Internet-Unternehmen des Silicon
Valley in ihrem Bestreben nach einer ékonomischen Verwertung des Informationsraums
ein neues Paradigma der Wertschopfung hervorgebracht haben, das ,koharente Entspre-
chungsverhaltnisse zwischen Geschaftsmodellen, Produktionskonzepten und der Organisa-

zepts der Cloud und des Geschaftsmodells ,Software-as-a-Service” gilt, in seiner Anfangszeit das Motto
,NO SOFTWARE" fiir identitatsstiftend hielt. Es bedurfte offensichtlich eines Lernprozesses, bis ihnen klar
wurde, dass sie zwar weiter Software produzieren, diese aber nicht als Produkt, sondern als Service ver-
werten.

14 Eg st daher keineswegs ein Zufall, dass die Kdmpfe um die handlungsleitenden Paradigmen in der Welt-

geschichte erbittert gefuhrt werden. Auch wenn sie, wie die Auseinandersetzung um das ptolemaische
Weltbild, nicht immer auf dem Scheiterhaufen enden, haben sie fur die beteiligten Akteure oft existenziel-
le Bedeutung und erhalten so den Charakter von grundlegenden Interessenkonflikten.
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tion der Arbeit aufweist” (Boes/Kampf 2020) und sich grundlegend vom alten Paradigma
der ,grofRen Industrie“ unterscheidet (Boes et al. 2019). Aus der Perspektive der Informati-
sierung lassen sich drei zentrale Prinzipien dieser neuen Informationsékonomie erkennen:

Wertschépfung von Informationen her konzipieren: Die Pioniere der Informationsdékonomie
konzipieren ihre Wertschopfung konsequent von der Informationsebene her und entwickeln
sie Uber diese bestandig weiter. Wahrend klassische Geschaftsmodelle in der ,groflen Indus-
trie” vorwiegend an der materiell-stofflichen Ebene - den verflugbaren Ressourcen, physischen
Assets und/oder den vorherrschenden Wettbewerbs- und Marktstrukturen - ansetzen, bildet
in der Informationsdkonomie die Welt der Daten und Informationen den Ausgangspunkt fur
die Entwicklung innovativer Geschaftsmodelle. Statt, wie im alten Paradigma, das materielle
Produkt als Inbegriff der Wertschépfung zu betrachten und im ,Start of Production” den Kul-
minationspunkt aller Anstrengungen bei der Wertschdpfung zu sehen, wird diese im neuen Pa-
radigma konsequent ausgehend von Daten und Informationen Uber den realen Kundennutzen
gedacht. Die Unternehmen machen die im Informationsraum entstehenden Daten zum Aus-
gangspunkt ihrer Wertschopfung. lhnen gelingt es, diese in fur sie nutzliche Informationen zu
verwandeln, um damit fur die Gesellschaft neue, mitunter sehr nutzliche und sehr konkre-
te Gebrauchswerte zu schaffen. Erst dieser unmittelbare Gebrauchswert, der auf der massen-
haften Nutzung von Daten beruht, ermdglicht die nachfolgende Realisierung von Tauschwert -
und die Okonomisierung dieser Innovationen zu konkreten Geschaftsmodellen.

Informationsraum als ganzheitlicher Raum der Produktion: Im neuen Paradigma konzen-
trieren sich Unternehmen nicht darauf, das physische Produkt zu bauen - sondern darauf,
wie das Produkt in der Praxis genutzt wird. Dazu werden Produkt bzw. Dienstleistung und
Informationsraum als Einheit konzipiert und Uber Cloud-Infrastrukturen aneinander
anschlussfahig. Entwicklung, Fertigung, Vertrieb und After-Sales verschmelzen im Informa-
tionsraum zu einem einzigen integrierten Produktionsprozess, der darauf gerichtet ist, im
systemischen Zusammenwirken Innovationen in Permanenz zu erbringen. Der Informa-
tionsraum ist also die Basis eines ganzheitlichen WertschOpfungsprozesses, der auf dem
direkten Kontakt zum Kunden aufbaut. Fir einen so verstandenen ganzheitlichen Produk-
tionsprozess sind Kaskaden von Cloud-Plattformen der praktische Ausgangspunkt, um
Wertschopfungsprozesse und -beziehungen neu zu organisieren. In dem Mafe, wie Unter-
nehmen auf Basis der Cloud den Informationsraum als sozialen Handlungsraum fir sich
zuganglich machen und versuchen, diese Qualitat fur ihre Wertschopfungsprozesse nutzbar
zu machen, avancieren ,Plattformen zu zentralen Organisationsinstanzen von Wert-
schopfung im offenen Raum*® (Boes et al. 2019). Sie schaffen die erforderliche Struktur und
Koharenz fur die Organisation von Wertschopfung, ohne die ,Offenheit des Raums* struk-
turell zu unterminieren (ebd.). Uber cloudbasierte Plattformen haben Unternehmen die
Moglichkeit, Eco-Systeme aus einem Verbund von Unternehmen und anderen Leistungs-
erbringern wie Soloselbststandigen oder ,Crowdworkern“ um ihre Leistungserstellungs-
prozesse zu bilden, neue Ressourcen und Fahigkeiten zu erschlieflen, zu aggregieren und
zur Umsetzung ihres Leistungsversprechens zu nutzen (vgl. Boes et al. 2015). Wahrend
diese Entwicklung im Business-to-Consumer-Bereich (B2C) bereits Mitte der 1990er
einsetzte, spielen Plattformen im Business-to-Business-Bereich (B2B) erst seit einigen
Jahren eine zunehmend bedeutendere Rolle.
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Umwandlung von Daten in Innovationen als Motor permanenter Innovation: Die Unterneh-
men nutzen schliefllich die im Informationsraum gewonnenen (Nutzungs-)Daten als Aus-
gangspunkt und Motor einer permanenten, mitunter auch disruptiven Innovation und Ver-
besserung der eigenen Produkte, Anwendungen und Losungen. Dies gilt nicht mehr nur far
Konsumenten-Branchen wie etwa die Unterhaltungsindustrie, sondern auch fur die klassi-
sche Industrie selbst. Ein Beispiel ist das kalifornische Unternehmen Tesla. Das erfordert
einen neuen Ansatz in der Arbeitsorganisation: An die Stelle von Burokratie und Tayloris-
mus, den organisatorischen Saulen der industriellen Produktionsweise, tritt ein radikaler
agiler Ansatz. Die Organisation wird auf dieser Grundlage auf eine Kultur der Disruption in
Permanenz hin getrimmt.

Bringt man diese Prinzipien zusammen, lasst sich ein neues Muster der Wertschépfung er-
kennen. Den Ausgangspunkt und ,Rohstoff“ der Wertschépfung bilden die im Informations-
raum anfallenden Daten. Bearbeitet und ,veredelt” wird dieser ,Rohstoff“ von Menschen
im Arbeitsprozess: Sie verwandeln Daten in sinnvolle Information, beantworten die ent-
scheidende Frage, welche Gebrauchswerte mit den Daten Uberhaupt geschaffen werden
kénnen, und Uberflhren sie dann in neue oder verbesserte Geschaftsmodelle - die wiede-
rum neue Daten produzieren. Dieser Kreislauf permanenten Lernens wird zum inneren Be-
wegungsmoment der Unternehmen der InformationsGkonomie (Boes et al. 2019). Daten
sind nun nicht mehr ein nachgeordnetes Anhéngsel der Produktion. Vielmehr wird die Fa-
higkeit, die Welt der Daten zu beherrschen, zur Grundlage daflr, selbst reife Markte
disruptiv zu verandern und sich an die Spitze der Wertschopfungsketten zu setzen.

Die Internet-Unternehmen - oder, wie man heute sagt, die Tech-Unternehmen des Silicon
Valley - sind mit dieser neuen Welt grofs geworden, indem sie mit ihren oftmals bahnbre-
chenden Anwendungen ihre Grundlagen selbst geschaffen haben (Ziegler 2020b). Sie sind
also ,Fleisch vom Fleische* dieser neuen Welt. Uber fast zwei Jahrzehnte haben sie gelernt,
diesen Informationsraum als neuartigen sozialen Handlungsraum 6konomisch zu nutzen
und zu verwerten. Sie haben dabei ganze Branchen disruptiv verandert und machtige Mo-
nopole aufgebaut. Mit dem Produktivkraftsprung ,Informationsraum* ist die digitale Trans-
formation in eine neue Phase eingetreten. Diese beinhaltet einen ,Brickenschlag® der In-
ternetokonomie in die industriellen Kerne. Nach Branchen wie der Softwareindustrie, der
Medien- und Filmindustrie oder dem Einzelhandel scheint nun mit der Automobilindustrie
zum ersten Mal eine industrielle Branche im Begriff, durch die Anbindung an den globalen
Linformationsraum*® (Baukrowitz/Boes 1996, 129) des Internet einen Paradigmenwechsel
zu vollziehen (Boes et al. 2019). Damit rlckt die Automobilindustrie an die Schwelle zur ,In-
formationsdkonomie“ (ausfihrlich dazu: Boes et al. 2019, 125ff). Dieses neue ,Paradigma
der Informationsdkonomie” (Boes et al. 2019; Boes/Kampf 2020, 144), das mit der Cloud
seinen Durchbruch erlangte (Boes/Langes 2019), basiert auf der strategischen Nutzung
von Informationen als Fundament der Wertschopfung.

Mit diesem Brickenschlag verschieben sich nun auch in der Automobilindustrie die Wett-
bewerbsstrukturen grundlegend. Diese Verschiebung mundet in einen Umbruch, innerhalb
dessen vollig neue Akteure das Spielfeld betreten und verandern. Die neuen Wettbewerber
aus der Informationsékonomie lassen sich in funf Gruppen klassifizieren:
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Die ,Spitze des Eisbergs” bilden neuartige Wettbewerber wie Tesla, Autobauer im neuen
Paradigma. Sie verbinden insbesondere Kernkompetenzen in der Elektromobilitat mit den
Fahigkeiten der Informations6konomie.1® Nicht wenige dieser Unternehmen verzichten an-
ders als Tesla sogar auf den Aufbau eigenstandiger Kapazitdten zur Fertigung von Autos.
Sie setzen vielmehr auf Kontraktfertiger, um sich die Fahrzeuge als Dienstleistung fertigen
zu lassen. Prominent sind hier Unternehmen wie Nio, Polestar oder absehbar auch Apple.

Eine zweite Gruppe von neuen Wettbewerbern setzt darauf, Plattformen flir Mobilitat auf-
zubauen. Ein Teil dieser Unternehmen entwickelt das Geschaftsmodell einer Mobilitats-
plattform ausgehend von dem Konzept des autonomen Fahrens. Unternehmen wie Waymo,
ein Tochterunternehmen von Google, setzen darauf, eine Flotte von sich autonom steuern-
den Fahrzeugen von Kontraktfertigern zu beziehen und Uber eine Plattform als Mobilitats-
dienstleistung zu vertreiben. Eine zweite Teilgruppe setzt auf das Konzept der Sharing-
Economy. Akteure wie Uber, Lyft, Didi Chuxing oder Ola betreiben Mobilitat als Dienstleis-
tung, indem sie Plattformen als organisierende Instanzen im Informationsraum aufbauen,
die Kunden und Mobilitatsanbieter zusammenbringen. Dabei werden aktuell Menschen als
Fahrer eingesetzt. Das Streben nach autonom gesteuerten Fahrzeugen ist fir das Konzept
dieser zweiten Teilgruppe nicht konstitutiv. Wahrend die beiden genannten Teilgruppen
primar auf das Auto als primaren Verkehrstrager setzen, entwickelt sich im Umfeld der
Mobilitatsplattformen eine dritte Teilgruppe, die bestrebt ist, intermodale Verkehrskonzepte
Uber Plattformen zu orchestrieren. Dabei handelt es sich um neuartige Plattformanbieter im
Start-up-Umfeld oder Tochterunternehmen grofler Mobilitatskonzerne, die verschiedene
Verkehrstrager intermodal verknupfen und so neue Mobilitdtskonzepte entwickeln, meist in
Zusammenarbeit mit groflen Stadten oder Regionen.

Eine dritte wichtige Gruppe neuer Wettbewerber setzt gar nicht erst auf den Bau oder den
Betrieb von Fahrzeugen, sondern generiert darauf aufbauend Wertschépfung im Bereich
der Verwertung von Daten und Informationen. Datenverwerter an der Infotainment-
Schnittstelle wie Google, Apple und absehbar auch chinesische Internetkonzerne wie
Baidu, Alibaba oder Tencent stellen den Kunden heute schon natzliche Anwendungen zur
Verflgung, indem sie das Auto an den Informationsraum anbinden. Damit entstehen Wert-
schopfungssysteme, die nicht auf dem Produkt Auto, sondern auf dem Zugriff auf die hier
anfallenden Daten und der Verwertung darauf aufbauender Services beruhen. Schon heute
ist erkennbar, dass Unternehmen wie Google oder auch Alibaba, ausgehend von der Kom-
petenz im Informationsraum, in die Architekturen von Autos eingreifen und neuartige Be-
triebssysteme entwickeln. Diese entstehen in Kooperation mit Autobauern und haben das
Potenzial, in Lizenzierungsmodellen verwertet zu werden. Das Konzept von Android in der
Smartphone-Industrie gilt vielen Experten als wegweisend.

15 Oberflachlich betrachtet erscheint Tesla vielen Beobachtern daher als ein konventioneller Autobauer, der
genuin auf Elektromobilitat setzt. In unserer Perspektive ist Tesla erfolgreich, weil es in der Lage ist, in-
dustrielle Produktion nach den Prinzipien der Informationsékonomie zu betreiben. Es wird an der Bbrse so
hoch bewertet, weil es das Internet als historischen Produktivkraftsprung verstanden hat. Darauf aufbau-
end nutzt es die Prinzipien der Informationsékonomie und wendet sie konsequent im industriellen Umfeld
an.
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Eine vierte Gruppe von Wettbewerbern, die sich mit dem Paradigma der Informationséko-
nomie entwickelt haben, sind die Anbieter von Internet-Infrastrukturen und -Technologien.
Zu nennen sind hier beispielsweise Amazon Web Services oder Microsoft Azure, oder auch
die chinesischen Cloud-Anbieter Alibaba, Tencent und Baidu. Wichtig sind dartber hinaus
Technologie-Anbieter wie der chinesische Weltmarktfuhrer fur TK-Infrastruktur Huawei oder
Unternehmen aus der Chipindustrie wie Intel oder Nvidia. Alle diese Unternehmen fungie-
ren anders als die Zulieferer der alten Automobilindustrie nicht als untergeordnete Partner
in der Wertschopfungskette der OEMs, sondern als Spezialisten mit hohen Autonomiespiel-
raumen und groRem Potenzial, ihre Position innerhalb der Wertschépfungssysteme der Au-
tomobilindustrie auszudehnen und dominante Positionen in den Wertschopfungssystemen
der Zukunft einzunehmen. Die Chiphersteller beispielsweise entwickeln sich zu Spezialisten
fir hochautomatisiertes Fahren. Cloudanbieter wiederum generieren Wertschépfungspo-
tenziale, indem sie die Daten aus ihren IT-Infrastrukturen nutzen. AWS oder Azure bauen
schon heute die ,Cloud” diverser Industrieunternehmen, um komplexe Produktionsprozes-
se effizienter steuern und neuartige Wertschépfungskonzepte auf der Basis von Daten und
Informationen in komplexen Ecosystemen verfolgen zu kdnnen. Damit verschaffen sie sich
eine gute Informationsbasis, die ihnen im nachsten Schritt beispielsweise ermoglichen
kdnnte, die komplexe Produktionslogistik in der Automobilindustrie als Dienstleistung zu
betreiben.

Die funfte Gruppe von neuartigen Wettbewerbern besteht aus Kontraktfertigern (grundle-
gend dazu Sturgeon 1997; Luthje 2001). Dieses Konzept ist in der Automobilindustrie ei-
gentlich seit Jahrzehnten bekannt, denn OEMs lieRen immer wieder Sonderanfertigungen
von spezialisierten Kontraktfertigern wie Magna Steyr oder ehemals Karmann bauen. Mit
Blick auf die Ausdifferenzierung der Wertschdpfungsketten erhalt diese Entwicklung aktuell
aber eine neue Qualitat: zum einen, weil aus einem Nischenphanomen ein strukturierendes
Prinzip zu werden scheint; zum anderen, weil die Kontraktfertiger auf der Basis einer infor-
matisierten Produktion die Fahigkeit erlangen, Spezialanfertigungen mit Massenfertigung
zu verbinden. Die Kernkompetenz bekannter Kontraktfertiger wie Foxconn basierte bereits
in der IT-Industrie und der Handy-Produktion wesentlich darauf, durch die Flexibilisierung
der Fertigung eine Massenfertigung fur unterschiedlichste Kunden als Dienstleistung an-
bieten zu kénnen. Vor diesem Hintergrund ist es ein realistisches Szenario, dass auf der
Basis der Nutzung des Informationsraums auch in der Automobilindustrie die Fertigung der
Zukunft nicht mehr in den proprietédren Strukturen der Vergangenheit erfolgen muss. Viel-
mehr kénnte sich auch hier analog zur IT-Industrie ein neues Modell etablieren, das auf ei-
ner Arbeitsteilung zwischen Unternehmen mit einem starken ,Brand“ auf dem Markt und
effizienten Kontraktfertigern im Hintergrund beruht. Absehbar schickt sich gerade Foxconn
an, die Kompetenzen aus der IT-Industrie in den Bau von Elektroautos zu Ubertragen und in
geeigneten Partnerschaften zu einem groen Hersteller auf dem chinesischen Markt zu
werden.

Kurzum: Mit dem Produktivkraftsprung Informationsraum ist eine Vielzahl von Akteuren in
die Automobilindustrie gekommen, die dabei sind, neuartige Wertschopfungsmuster aufzu-
bauen. Manche davon verhalten sich komplementar zu den Interessen der etablierten
OEMs. Andere haben gegenlaufige Interessen. Und bei den meisten gilt beides - sie sind
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potenzielle Partner und Konkurrenten. Wichtig ist aber: Durch die neuen Wettbewerber wird
absehbar eine grundlegende Veranderung der Automobilindustrie insgesamt stattfinden -
sowohl hinsichtlich ihrer Produktionsstrukturen als auch ihrer Mobilitatskonzepte.
Fokussiert sie sich heute noch auf den Bau und den Vertrieb von Automobilen, so wird sie
zukunftig mehr denn je in einem strategischen Setting agieren mussen, in dem es um die
Bereitstellung von Mobilitat geht, die Uber den Informationsraum orchestriert wird.
Gleichzeitig zeichnet sich ab, dass sich auch die Produktstrukturen in einem Prozess der
Standardisierung und Ausdifferenzierung befinden und die Produktionsstrukturen sich
komplementar dazu weiter ausdifferenzieren. Automobile werden absehbar aus Modulen
und Plattformen wie im Legobaukasten zusammengesetzt. Zum Standard werden Bau-
kasten fur Fahrzeuge, die oft herstellerunabhangig genutzt werden, oder strategische Bau-
steine wie Betriebssysteme fur Autos, die analog zur Situation bei Smartphones absehbar
in Lizenz genutzt werden konnen. So entstehen neue Wertschopfungskonzepte durch Lizen-
zierung oder Dienstleistungen. Diese Ansatze zur Standardisierung und Ausdifferenzierung
des Produkts erleichtern die Durchsetzung von neuen Produktionskonzepten, wie sie heute
in der Computer- und Smartphone-Iindustrie Ublich sind. Das Konzept der Kontraktfertigung
erhalt absehbar auch in der Automobilindustrie gréflere Bedeutung. Davon zeugen die Ko-
operationsvereinbarungen, die verschiedene Hersteller neuerdings mit Foxconn schliefen.
Die so entstehenden neuen Wertschopfungssysteme stlilpen sich Uber die alten Wert-
schopfungsketten des Automobilbaus, Uberformen sie und bilden ihrerseits neuartige stra-
tegische ,Kommandohugel“ in der Wertschdpfung der Mobilitatsbranche, die nicht auf dem
Bau und dem Vertrieb von Autos beruhen, gleichwohl aber zur Abschépfung von hier erziel-
tem Mehrwert dienen kdénnen. Es spricht also viel daflr, dass die Automobilindustrie mit
Blick auf die nachsten zehn Jahre vor einer historischen Zeitenwende steht.

Die SchlUsselherausforderung fur die etablierten Unternehmen der Automobilindustrie, so
die forschungsleitende Hypothese, besteht darin, diesen Paradigmenwechsel strategisch zu
bewaltigen, sich die Prinzipien und Kompetenzen der Informationsékonomie in ihrer Strate-
giebildung zu erschliefen und ihre Wertschépfung neu zu erfinden.

1.3 Methodisches Vorgehen und Untersuchungsdesign

Die Analyse der Strategiebildung der Unternehmen der Automobilindustrie erfordert ein
qualitatives empirisches Vorgehen, dessen zentrale Prinzipien wie Offenheit, Prozesshaftig-
keit und Flexibilitdt eine zielfUhrende und adaquate Exploration des Forschungsgegen-
stands ermaglichen (Flick et al. 2005; Lamnek 2010). Das empirische Material der Studie
basiert auf zwei Saulen.

Die erste Saule bilden qualitative Experteninterviews (Meuser/Nagel 2005) mit Experten und
Expertinnen zur Branche und aus Unternehmen, Gewerkschafts- und Interessenvertre-
ter:innen und Wissenschaftler:innen. Die Experteninterviews wurden anhand eines offenen,
im Forschungsprozess kontinuierlich weiterentwickelten Leitfadens strukturiert und konnten
im Zeitraum vom Juli 2020 bis Januar 2021 durchgefuhrt werden. Insgesamt fanden 22 Ex-
perteninterviews mit Branchenvertreter:innen statt. Dartber hinaus konnten bis einschlief3-
lich Marz 2021 zahlreiche Hintergrundgesprache und mehrere Expertenworkshops durchge-
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fuhrt werden, deren Informationen und Ergebnisse als Kontextwissen in die vorliegende Stu-
die einflossen. Die Experteninterviews, Hintergrundgesprache und Workshops dienten sowohl
der Feld- und Quellenexploration als auch der Evaluation von Zwischenergebnissen.16

Die zweite empirische Saule der Studie bildet eine umfassende Dokumentenanalyse (Wolff
2008). Zu den untersuchten Dokumenten zahlen einerseits klassische Medien wie Zeitungs-
artikel, Reportagen sowie die Geschaftsberichte, Pressemitteilungen und Strategie- und Hin-
tergrundpapiere der Fallunternehmen. Andererseits umfasste die Analyse aber auch Pod-
casts, Blogs, Vortrage, Vortragsfolien und 6ffentliche Interviews von Vertretern der Unterneh-
men und Strategen. Bis auf wenige Ausnahmen sind samtliche analysierten Dokumente 6f-
fentlich Uber das Internet zuganglich und werden im Literaturverzeichnis aufgefuhrt.

In der Auswertung wurde dieses empirische Material zu ,Unternehmensfallstudien” (Pong-
ratz/Trinczek 2010) verdichtet. Um einzelne besonders interessante Falldimensionen vertie-
fend explorieren zu kdnnen, wurden die Fallstudien in der Konzeption heterogen gehalten.
Zudem weisen sie unterschiedliche Detaillierungsgrade auf. Eine Besonderheit bildet die
Fallstudie des Entwicklungsdienstleisters IAV, die sich auf eine eigens durchgefihrte empiri-
sche Erhebung mit acht qualitativen Experteninterviews stitzen kann (siehe Abschnitt 4.1).

Eine der Hauptherausforderungen der Untersuchung bestand darin, angesichts der dynami-
schen Entwicklung der Branche - fast taglich werden von den Unternehmen neue strategi-
sche MaRnahmen vermeldet - eine Zasur vorzunehmen und die in fortwahrender Bewegung
befindlichen Strategien der Akteure einzufangen.1” Dem tragt der Charakter der Studie als
Forschungsreport Rechnung. Primares Forschungsziel war weniger, abschlieSende Bewer-
tungen der Strategien vorzunehmen, als vielmehr, die Strategien ,im Flusse der Bewegung*
(Marx) zu erfassen und eine Grundlage fur weitergehende Forschung zu schaffen. Mit dem
Verfassen der Fallstudien wurde daher parallel zu den empirischen Erhebungen begonnen.
Neue Ergebnisse wurden kontinuierlich in einem iterativ-inkrementellen Vorgehen in Exper-
tengesprachen bewertet und in die Unternehmensfallstudien eingearbeitet. In ihrer vorlie-
genden Fassung sind die Fallstudien folglich weniger als fertige Resultate denn als erste lauf-
fahige Iterationen einer Analyse der Strategien von Schlisselunternehmen anzusehen.

16 GroRer Dank geblhrt allen Expertinnen und Experten, die sich in teilweise mehrstiindigen Interviews ge-
duldig mit unseren Fragen auseinandersetzten. Besonders bedanken mdchten wir uns zudem bei unseren
Auftraggebern, die nicht nur die erforderlichen finanziellen Mittel bereitgestellt, sondern dartber hinaus
viele Voraussetzungen fur die Durchfuhrung der Untersuchung geschaffen haben. Am ISF Munchen dan-
ken wir unserem Forschungsteam fir viele instruktive Hinweise und kritische Anmerkungen, Frank Seif
fUr das fundierte Lektorat der vorliegenden Fassung und Karla Kempgens flr das Layout dieses Berichts.

17 Zur zeitnahen Erfassung neuer Meldungen zu strategischen MaRnahmen der Fallunternehmen wurde eine
Datenbank in einer cloud-basierten Kollaborationsumgebung aufgebaut und tber den Zeitraum der Unter-
suchung hinweg kontinuierlich gepflegt.
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1.4 Zum Aufbau des Berichts

Die Darstellung gliedert sich in vier Kapitel. Im ersten Kapitel werden die Strategien von
Referenzunternehmen aufgearbeitet. Neben Tesla haben wir in dieser Gruppe das Platt-
formunternehmen Uber ausgewahlt. Tesla ist in unserer Diktion der erste Autobauer, der
erfolgreich im Paradigma der Informations6konomie operiert. Uber gilt als Blaupause fir
das Konzept der Mobilitatsplattform.

Im Zentrum des nachsten Kapitels stehen die Strategien fuhrender deutscher Autobauer
sowie eines fuhrenden chinesischen Herstellers. Die Analyse konzentriert sich auf die Stra-
tegien von BMW, Daimler, VW und Geely. Die Strategiebildung der drei deutschen OEMs hat
mafgeblichen Einfluss auf die weitere Entwicklung in der Automobilindustrie generell. Mit
Blick auf ihre zentrale Stellung in den Wertschopfungsketten ist davon auszugehen, dass
sie das Gesicht der Industrie auch in Zukunft pragen werden. Daruber hinaus haben sie
mafRgeblichen Einfluss auf die Art und Weise, wie die Strategiebildungsprozesse in der Ge-
sellschaft insgesamt und vor allem in der Wirtschaftspresse und der Politik verarbeitet wer-
den. Die beiden Premiumhersteller BMW und Daimler sind aufgrund ihrer Stellung im Markt
in besonderer Weise durch Tesla herausgefordert. Das Wachstum von Tesla in den letzten
Jahren ist mafigeblich zulasten des Absatzes dieser Hersteller gegangen. Sie platzieren ihre
Produkte und ihre Strategien daher in einer wahrgenommenen Konkurrenz zu dem neuen
kalifornischen Hersteller. VW deckt als Konzern mit gegenwartig zwolf unterschiedlichen
Marken die gesamte Produktpalette der Automobilindustrie ab. Mit rund 11 Mio. Fahrzeu-
gen und einer Belegschaft von knapp 670.000 Beschaftigten zahlt das Unternehmen zu-
sammen mit Toyota zu den absoluten Schwergewichten in der Branche. Weil wir die Strate-
giebildungsprozesse chinesischer Unternehmen verstehen wollten und Geely flr ein Unter-
nehmen halten, das die Transformation vom klassischen Autobauer in das neue Paradigma
mit einer beachtlichen strategischen Reife vollzieht, haben wir dieses Unternehmen eben-
falls in das Kapitel aufgenommen.

Das folgende Kapitel richtet den Blick auf die Wertschopfungskette. Die Analyse stutzt sich
exemplarisch auf eine Fallstudie zur Strategiebildung eines groen Systemzulieferers und
zu einem Entwicklungsdienstleister. In einer Tiefenanalyse wird die Strategiebildung eines
Entwicklungsdienstleisters mit Premiumanspruch untersucht, dessen Geschaft seit seiner
Grundung in den 1980er Jahren bis zur Corona-Pandemie nahezu kontinuierlich gewach-
sen ist. Die ungewisse Konstellation, mit der sich die Strategen des Fallunternehmens in ih-
rer Strategiebildung aktuell konfrontiert sehen, bieten zugleich ein detailliertes Spiegelbild
der Entwicklung in der Branche insgesamt und der Herausforderungen fur eine nachhaltige
Bewaltigung dieser Transformation.

Im abschlieRenden Kapitel werden die zentralen Ergebnisse aus den Fallstudien kurz zu-
sammengefuhrt und es wird der weitergehende Forschungsbedarf skizziert.
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2 Tech-Unternehmen in der Automobilindustrie:
Tesla und Uber

Im folgenden Kapitel prasentieren wir die Ergebnisse unserer Analyse zu den Strategien
und zur Strategiebildung von zwei Referenzunternehmen: Tesla und Uber. Beide Unterneh-
men gelten uns als Protagonisten des Paradigmas der Informations6konomie, die sich seit
Jahren darum bemduhen, dieses Konzept in der Automobilindustrie umzusetzen. Sie fungie-
ren in dieser Branche daher als Referenzen flr neue Geschaftsmodelle und Wertschop-
fungskonzepte.

Tesla ist als Referenzunternehmen fir die deutsche Automobilindustrie mittlerweile unum-
stritten. Dieses Unternehmen in die Untersuchung einzubeziehen war zwingend. In unseren
Interviews der letzten Monate stand immer ,ein Elefant im Raum®. Man sprach nur ungern
daruber - aber standig schaute er uns Uber die Schulter. Dieser Elefant ist Tesla. Da hat
sich viel verandert in den letzten Jahren. Noch vor drei oder vier Jahren lachelte man in den
Aufsichtsraten milde, wenn die Rede auf Tesla kam. Zu viele Drogen, nur heifle Luft und
technisches Pling-Pling. Und vor allem: Keine Gewinne! Wie konnte man den ernst neh-
men? Heute sieht das anders aus. Die Wirtschaftspresse ist voll von Vergleichen mit Tesla.
Und kein Auto lieBen die Vorstande und Aufsichtsrate der deutschen Automobilindustrie
haufiger auseinanderschrauben als die Fahrzeuge von Tesla. Uberall in den Interviews
splrt man: Die Automobilindustrie fuhlt sich von Tesla mittlerweile regelrecht herausgefor-
dert. Tesla stellt die deutsche Industrie auf den Prifstand.

Auch die Wahl von Uber war zum Zeitpunkt des Projektstarts leicht zu begriinden. Das Un-
ternehmen steht paradigmatisch fur neue Geschaftsmodelle, die darauf zielen, urbane Mo-
bilitat ausgehend von Plattformen im Informationsraum neu zu gestalten. Im Falle von Uber
baut das Geschaftsmodell darauf auf, Gber eine Plattform im Informationsraum Mobilitat zu
orchestrieren. Hier wird nicht ein Auto als physisches Produkt verkauft, sondern die damit
zu erzielende Mobilitatsleistung als Dienstleistung am Kunden erzeugt. Das Geschaftsmo-
dell von Uber veranschaulicht eindrucksvoll, wie Plattformen fur Mobilitat, die auf dem
Konzept der ,Sharing-Economy“ aufbauen, Wertschopfung realisieren. Die Moglichkeiten
und Grenzen dieses Konzepts verdeutlichen, welches Potenzial diese Art von Wettbewer-
bern fur die Umgestaltung der Automobilindustrie hat.
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2.1 Tech-Unternehmen im industriellen Umfeld: die disruptive Strategie von Tesla

LAIl but two significant American auto companies started

in the last hundred years have succumbed to the auto industry’s
unceasing challenges. One was founded in 1925

by a guy named Walter Chrysler. The other is Tesla Motors.*

Hamish McKenzie (2018, 72)

2.1.1 Vorbemerkung

Auf die Frage, wofur der Fall ,Tesla“ steht, geben Kommentatoren unterschiedliche Antwor-
ten. Hamish McKenzie beispielsweise, der ein Buch Uber den Aufstieg Teslas verfasst hat,
sieht Tesla in erster Linie als neuartiges Energieunternehmen. Seine Entwicklung liest und
beschreibt er als die Story ,,of how the electric car became a Trojan horse for a new energy
economy” (McKenzie 2018, 9). Diese Perspektive liegt nahe. Der Umstieg auf den elektri-
schen Antriebsstrang, dem Tesla allem Anschein nach zum Durchbruch verholfen hat, fuhrt
aktuell zu weitreichenden Veranderungen in der Automobilindustrie und eréffnet in der
Kombination mit erneuerbaren Energien die Moglichkeit, den Ausstof’ von Treibhausgasen
signifikant zu reduzieren. Die Rolle Teslas beim Umstieg auf den elektrischen Antriebs-
strang wird daher auch von vielen weiteren Kommentator:innen in den Vordergrund ge-
rickt. Im strategischen Management gilt Tesla z.B. als eine prominente Variante fur
~environmentally conscious manufacturing” (Florida 1996) und wird als ein zumindest in
Okologischer Hinsicht ,sustainable business model” (Visser 2018, 143) kategorisiert.

Auf der anderen Seite betrachtet eine Reihe von Kommentatoren Tesla vor allem als Soft-
wareunternehmen, das seine Automobile in kurzzyklischen Innovationszyklen wie Soft-
wareprodukte entwickelt. Bemerkenswert an Teslas Autos sei, dass sie von der Software
her definiert werden. Lou Shipley (2020) zufolge produziert Tesla seine Automobile ,by de-
veloping software on unique hardware, much in the way Apple develops the iPhone or Mi-
crosoft leverages Intel chips and Dell PCs“. Auch der deutsche Risikokapitalist Frank Thelen
(2020) beschreibt Tesla als ,Software-first“-Firma und als pragnanten Ausdruck dessen,
dass sich Software in Anlehnung an die bekannte Formulierung von Marc Andreesen auch
in angestammte industrielle Branchen hineinfrisst. Er sieht die Uberlegenheit Teslas vor al-
lem in dessen Verfugung Uber gigantische Mengen an Fahrdaten begrindet. Diese von
Software erfassten, sortierten und verfugbar gemachten Daten futterten permanent die Al-
gorithmen fur autonomes Fahren, die auf von Tesla selbst entwickelten SoCs laufen. Durch
den exponentiell anschwellenden Datenzufluss werde die Software der Advanced-Driver-
Assistance-Systeme (ADAS) immer besser. Seinem Wesen nach sei Tesla daher ein ,daten-
getriebenes Unternehmen®.
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Tesla veranschaulicht wie kein anderes Unternehmen den Umbruch in der Autoindustrie.18
In seinem Fall Uberlagern sich eine Reihe unterschiedlicher Entwicklungen. Ihr Zusammen-
wirken gilt es zu ergrinden und dem Geheimnis Tesla auf die Spur zu kommen.

Wahrend viele Autoren Tesla vor allem Uber seine Softwarekompetenz definieren, unter-
streicht Elon Musk die besondere Bedeutung, die sowohl den Hardware- als auch den Soft-
warekomponenten bei der Bestimmung der Identitat von Tesla zukommt, in folgendem
Statement:

,1esla is a software company as much as it is a hardware company. A huge part of
what Tesla is, is a Silicon Valley software company. We view this the same as updating
your phone or your laptop“ (Musk zit. n. Stringham et al. 2015, 94).

Bei genauerem Hinsehen fallt jedoch auf, dass Musk den Begriff ,Software” spezifiziert und
der Bezeichnung ,software company” in seinem Statement eine Erganzung hinzufugt: ,Sili-
con Valley software company*“. Warum erscheint ihm die Bezeichnung ,software company*
als nicht ausreichend? Welche Bedeutung hat der Zusatz Silicon Valley? Diesen und vielen
weiteren Fragen gilt es im Folgenden nachzugehen und die Strategiebildung Teslas anhand
der in Ziegler 2020a (143) entwickelten arbeits- und industriesoziologischen Matrix zur
Analyse der Strategiebildung von Unternehmen zu rekonstruieren.

2.1.2 Start-up in der Automobilindustrie: Zur Entwicklung Teslas

Das Start-up ,Tesla Motors“ wurde im Jahr 2003 von Martin Eberhard und Marc Tar-
penningl® gegrindet. Als Inspiration wird von Kommentator:innen haufig auf die Liquidation
des Elektroautoprogramms EV1 von General Motors verwiesen, die im selben Jahr erfolgt
war.20 Demnach sollen die Grinder bestrebt gewesen sein, diesem Scheitern etwas entge-
genzusetzen. Im folgenden Jahr investierte Elon Musk $ 6,5 Mio. der in der ersten Finanzie-
rungsrunde (Series A) eingesammelten $ 7,5 Mio. und tUbernahm den Vorsitz des Verwal-
tungsrats (Larcker/Tayan 2011, 1). Musk konnte einen Teil des Kapitals einsetzen, das er
aus dem Verkauf des von ihm mitgegriindeten Zahlungsdienstleisters Paypal an Ebay erhal-
ten hatte. Sein Anteil aus dem Erlos belief sich auf $ 170 Mio. Zuvor hatte er bereits $ 22
Mio. aus dem Verkauf des im Jahr 1995 gemeinsam mit seinem Bruder Kimbal Musk ge-
grindeten Start-ups Zip2 bekommen, das Software und Datenbanken fir Adressenver-
zeichnisse herstellte und an Medienunternehmen vertrieb.21

18 Auch fiir den Branchenexperten Stefan Bratzel (2016) ist Tesla der ,Game Changer” fur die Automobilin-
dustrie.

19 Eperhard und Tarpenning hatten zuvor ihr Start-up NuvoMedia, mit dem sie ein elektronisches Lesegerat,
einen Vorlaufer des Kindle, entwickelt hatten, im Januar 2000 noch vor dem Platzen der Dot.com-Blase
fir $ 187 Mio. an das Unternehmen TV Guide verkauft.

20 Tegla zog auch Lehren aus diesem Scheitern fur sein Vorgehen. Statt wie GM mit einem E-Auto fiir den Mas-
senmarkt zu starten, begann es im Hochpreissegment mit einem Sportwagen bei kleinen Stiuckzahlen.

21 |n der Series B ($ 13 Mio.) investierte Musk weitere $ 9 Mio. in Tesla, in der Series C ($ 40 Mio.) $ 12 Mio.
und im Jahr 2008, als Tesla kurz vor der Pleite stand, weitere $ 20 Mio. aus seinem Privatvermégen. In
der Finanzkrise vor der Pleite gerettet wurde Tesla allerdings durch ein Abkommen mit Daimler. Daimler
investierte $ 50 Mio. in das Start-up flr ca. 10% der Anteile und beauftragte Tesla, einen elektrischen An-
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Ausgestattet mit Risikokapital konnte das Start-up die Arbeit an der Produktion seines ers-
ten Elektroautos, des Roadsters, aufnehmen. Bereits nach drei Monaten wurde ein erster
Prototyp Probe gefahren, der auf der Fahrzeugplattform des Lotus Elise basierte. Es dauer-
te allerdings noch bis zum Juli 2006, knapp drei Jahre nach der Grindung, bis der Roadster
der Offentlichkeit vorgestellt werden konnte. Mit der Auslieferung sollte im September 2007
begonnen werden. Ein Audit des Series-B-Investors Valor Equity offenbarte allerdings, dass
Tesla mit jedem produzierten und ausgelieferten Roadster knapp $ 50.000 Verlust erwirt-
schaften wirde. Daraufhin entlief der Verwaltungsrat CEO Martin Eberhard und Musk Uber-
nahm die Verantwortung fur das Engineering.22 Nahezu samtliche Komponenten (Karosse-
rie, Motor, Batterie, Klimatechnik etc.) des Roadsters wurden unter seiner Regie neugestaltet
und viele Auftrage an Zulieferer neu vergeben.23 Dadurch gelang es, die Kosten fur die Pro-
duktion zu senken. Die Auslieferung des ersten Roadsters erfolgte im Februar 2008. Im
Rackblick sahen Kommentator:innen die besondere symbolische Bedeutung des Roadsters
fUr die Automobilindustrie darin, dass Tesla mit dem Sportwagen erstmals demonstriert hat-
te, dass elektrische Fahrzeuge mehr sein kénnen als blofRe Golfcarts (Rothaermel 2020, 4).
Der Roadster erzielte bessere Beschleunigungswerte als ein Porsche oder Ferrari. Allerdings
lie} sich die Produktion des Roadsters nicht Giber die Schwelle von zwei Fahrzeugen pro Tag
skalieren und wurde nach dem Verkauf von 2.500 Exemplaren im Jahr 2012 eingestellt.

Musk (2006) hatte bereits im Jahr 2006 die langfristige Strategie Teslas skizziert. Ausgehend
von der Einfuhrung eines elektrischen Sportwagens sollten weitere Modelle entwickelt wer-
den, um nach und nach weitere Kundensegmente zu erschliefen und in den Massenmarkt
vorzudringen. Wahrend der Auslieferung der ersten Roadster wurde daher bereits mit der
Entwicklung des zweiten Fahrzeugs, des Model S, begonnen. Entworfen wurde ein Sedan, mit
dem der breitere Premium-Markt anvisiert wurde. Dieses Modell sollte nicht mehr handwerk-
lich, sondern in Massenproduktion gefertigt werden. Um den Finanzierungsbedarf fur den
Aufbau von FertigungsstraRen decken zu kénnen, ging Tesla am 29. Juni 2010 als erster US-
amerikanischer Automobilhersteller nach Ford im Jahr 1956 an die Bérse. Am ersten Han-
delstag stiegen die Aktien vom Ausgabepreis $ 17 auf $ 23,89, womit Tesla insgesamt $ 226
Mio. einnahm (ein Jahr spater verkaufte es weitere Aktien fir $ 158,5 Mio.).

Das Model S wurde im Jahr 2012 eingefiihrt. Seine Konstruktion war von Anfang an auf
den elektrischen Antriebsstrang hin konzipiert. Anders als der Roadster konnte es in Mas-
senfertigung hergestellt werden. Die Fabrik in Fremont hatte Tesla fur einen gunstigen Preis
von $ 42 Mio. im Rahmen einer Partnerschaft mit Toyota erworben. Eine zentrale Neuerung

triebsstrang fur eine Elektro-Variante des Smart zu liefern (Daimler verkaufte seine Anteile im Jahr 2014
wieder). In der Folge gelang es, einen Kredit Gber $ 465 Mio. vom US-Energieministerium zu sichern und
im Mai 2010 eine Partnerschaft mit Toyota zu schliefen, im Rahmen derer Toyota 50 Mio. fir 2,5% der
Anteile am Start-up bezahlte sowie in einen Auftrag Uber die Lieferung des elektrischen Antriebsstrangs
fir das Modell RAV4 investierte.

22 | der CEO-Rolle folgten bis Dezember 2007 Michael Marks und bis Oktober 2008 Ze’ev Drori, ehe Musk
selbst die Position des CEO Ubernahm.

23 Der Anteil der Komponenten, die im neu gestalteten Roadster aus dem Lotus Elise stammten, belief sich
danach auf lediglich ca. 7% (Stringham et al. 2015; Rothaermel 2020).
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gegenltber dem Roadster bestand zudem darin, dass die Fahrzeuge durch eine eingebette-
te SIM-Karte mit dem mobilen Internet verbunden bzw. WLAN-fahig sind. Das Model S ver-
fugt Uber ein vollstandig digitalisiertes Multimedia-System, das Uber einen Touchscreen
bedient wird, sodass neue software- und datenbasierte Funktionalitaten im Multimedia-
System ohne Anderung der Hardware mittels ,Over-the-air-Updates* ausgeliefert werden
kénnen. Jedes verkaufte Automobil Gbermittelt zudem regelmaRig Daten an ein Backend
von Tesla. Anhand der Daten kdnnen Teslas Entwicklerinnen und Entwickler z.B. die Per-
formanz der Fahrzeuge studieren. Mit dem Model S hat Tesla folglich eine integrierte L6-
sung auf den Markt gebracht, in der die Schlisselkomponenten des elektrischen Antriebs-
strangs und der Softwareplattform vergleichbar zu Apples Kombination aus iOS und iPhone
inhouse entwickelt und produziert werden.

Der Mai 2013 markierte einen Meilenstein in Teslas Entwicklung. Die Verbraucherschutz-
organisation Consumer Reports bezeichnete das Model S als das beste Auto, das sie je-
mals getestet hatte, und neue Verkaufszahlen enthillten, dass das Model S noch vor etab-
lierten Modellen wie der S-Klasse von Mercedes zum meistverkauften Fahrzeug in der
Oberklasse in den USA aufgestiegen war. Darlber hinaus erzielte das Unternehmen zum
ersten Mal einen Quartalsgewinn. Zuvor war im Februar 2012 der Prototyp flr ein weiteres
Modell vorgestellt worden, das Model X, eine Mischung aus SUV und Van, das unter Ver-
wendung der Plattform fir den elektrischen Antriebsstrang des Model S entwickelt wurde.
Mit der Produktion des Model X konnte im September 2015 begonnen werden. Fur Aufse-
hen sorgte in dieser Zeit, dass Tesla in einem Blogpost verklindete, im Sinne der Open-
Source-Bewegung samtliche seiner Patente der Aligemeinheit zur freien Verflgung zu stel-
len, um damit die gesellschaftliche Verbreitung der Technologien fur Elektroautos zu befor-
dern (Musk 2014). Jenseits des Automobilgeschafts wurde von Tesla im April 2015 zudem
mit der ,Tesla Powerwall“ ein stationdrer, auf Lithiumionen-Batterien basierender Energie-
speicher flir Gebaude vorgestellt. Die Technologie ist kompatibel zu den Solarpanelen von
SolarCity, ein von Elon Musks Cousin gegrundetes Start-up, das Tesla 2016 Ubernahm. Im
Zusammenspiel zielen die Losungen darauf, Gebaude mit Strom aus Eigenproduktion ver-
sorgen zu kdénnen und Ladestationen zur Verfigung zu stellen. In mehreren Landern hat
Tesla mittlerweile zudem Stromlizenzen beantragt.

Im Mai 2016 kam Tesla mit der Vorstellung des Model 3 dem dritten Schritt in der Umset-
zung seiner Strategie entscheidend naher: Mit dem Model 3 zielte Tesla auf den Vorstof in
den Volumenmarkt. In seiner glinstigsten Variante sollte es fiir $ 35.000 erwerbbar sein.
Schon eine Woche vor der Vorstellung verzeichnete Tesla 325.000 Reservierungen fir das
Model 3 (Vlasic 2016). Zur Finanzierung der Produktion sammelte Tesla $ 2 Mrd. am Kapi-
talmarkt ein und nutzte die Anzahlung Gber $ 1.000, die Kunden fiir die Reservierung hin-
terlegt hatten. Im Januar 2017 wurde zudem der deutsche Automatisierungstechnikspezia-
list Grohmann Engineering Gbernommen. Die neue Tesla-Tochter erhielt die Weisung, sdmt-
liche Vertrage mit anderen Automobilherstellern zu kappen und ihre Losungen nur mehr fur
die Produktion des Model 3 zu liefern.
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Zu Beginn tat sich Tesla sehr schwer damit, die antizipierten Auslieferungszahlen zu errei-
chen.24 Urspringlich war geplant, dass im vierten Quartal 2017 5.000 Fahrzeuge pro Wo-
che vom Band rollen sollten. Im gesamten Quartal konnten allerdings lediglich 2.425 Fahr-
zeuge ausgeliefert werden. In den folgenden Monaten arbeiteten die Beschaftigten und
Fahrungskrafte intensiv daran, die Auslieferungszahlen zu steigern, wahrend gleichzeitig
Leerverkaufer auf einen Fall der Tesla-Aktie wetteten und den Druck auf das Unternehmen
erhéhten. Am 1. Juli 2018 verkUndete Musk, dass Tesla zum ersten Mal das Ziel erreicht
hatte, 5.000 Einheiten des Model 3 in einer Woche zu fertigen. Musk kommentierte dies
mit den Worten: ,| think we just became a real car company.“

Das Model 3 wurde mit Uber 139.782 ausgelieferten Einheiten zum meistverkauften Plug-
in-Elektroauto der Welt 2018.25 Im Februar 2019 wurden die ersten Modelle in Europa und
China ausgeliefert. Im Jahr 2019 erzielte das Unternehmen einen Umsatz von $ 24,58 Mrd.
Die Zahl der Vollzeitbeschéaftigten betrug laut Unternehmensangaben 48.016. Seine
Marktkapitalisierung schwoll inmitten der Corona-Pandemie (Stand: August 2020) auf $
375 Mrd. an und Ubertraf damit die Summe, die der bisherige Marktfihrer Toyota ($ 193
Mrd.) und die drei fihrenden deutschen Automobilhersteller, der VW-Konzern (€ 74,5 Mrd.),
Daimler (€ 46,3 Mrd.) und BMW (€ 38,9 Mrd.), zusammen erreichten.

Vor dem Hintergrund der anstehenden EinfUhrung des Model 3, die als Erreichen der stra-
tegischen Ziele von 2006 gewertet wurde, hatte Elon Musk bereits im Juli 2016 in einem
Blogpost unter der Uberschrift ,Master Plan, Part Deux die weitere Strategie von Tesla
skizziert:

,Create stunning solar roofs with seamlessly integrated battery storage. Expand the
electric vehicle product line to address all major segments. Develop a self-driving ca-
pability that is 10x safer than manual via massive fleet learning. Enable your car to
make money for you when you aren‘t using it“ (Musk 2016).

Zukunftig zielt das Unternehmen folglich in WeiterflUhrung des ,system-level thinking“ von
Thomas Edison (Suskewicz 2015) auf eine starkere Einbettung der Fahrzeuge in ein nach-
haltiges Energiesystem (z.B. als Speicher), die Ausweitung seines Portfolios auf alle Haupt-
fahrzeugklassen, die Entwicklung von automatisiertem Fahren26é und den Aufbau einer au-
tomatischen Ride-Hailing-Plattform, flr die die Besitzer:innen von Tesla-Fahrzeugen ihre
Fahrzeuge zur Verfigung stellen kdbnnen, wenn sie diese nicht selbst nutzen.

24 Musk kundigte im Vorfeld gegenuber Journalisten Schwierigkeiten bei der Produktion an: ,We're going to
go through six months of manufacturing hell. It's going to be pretty great, but it's going to be quite a chal-
lenge to build this car” (zit. n. Etherington 2017a).

25 Das bis dato mit 456.000 Einheiten weltweit meistverkaufte Elektroauto Nissan Leaf wurde im Mérz 2019
Uberholt.

26 Auf diesem Feld gerat Tesla allerdings, wie Benedict Evans bemerkt, nicht nur in Wettbewerb zu den Au-
tomobilherstellern: ,However, in autonomy, Tesla is not just competing with car companies - it's com-
peting with other software companies. It doesn’t have to beat Detroit at software - it has to beat all the
rest of Silicon Valley at software” (Evans 2018).
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2.1.3 Das Tesla-Experiment als langfristig angelegter Lernprozess zum Auto der Zukunft:
Zum Modus operandi

Tesla hat in der Art und Weise, wie es seine Strategie bildet, viele Erfahrungen der Tech-
Unternehmen aus dem Silicon Valley adaptiert. Mit seinem Innovationsmodell stellt Tesla
alle Selbstverstandlichkeiten des Automobilbaus zur Disposition und betrachtet alle An-
nahmen, wie die Automobilindustrie funktioniert, als zu prifende Hypothesen. Sie werden
prinzipiell in Frage gestellt und (anhand von Daten) gepruft. Gegenuber Journalist:innen be-
schrieb Elon Musk diese Herangehensweise folgendermafien:

,We believe in rapid evolution (...) It’s like, find a way or make a way. If conventional
thinking makes your mission impossible, then unconventional thinking is necessary”
(Musk zit. n. Boudette 2018).

Die beiden wichtigsten Elemente sind auf der einen Seite der ,induktiv-iterative Modus
operandi“ des Bildens von Strategien selbst (Ziegler 2020a, 53) und auf der anderen Seite
die Verankerung einer strategischen Langfristorientierung, die Jeff Bezos in seinem zum
Bdrsengang von Amazon 1996 veroffentlichten Brief an die Aktienhalter auf die klingende
Formel ,it's all about the longterm* gebracht hatte.

Statt die Design- und Vorentwicklungsphase des Roadsters Uber lange Zeitrdume auszu-
dehnen und von Anfang an auf hohe Stlickzahlen auszulegen, optierte Tesla dafur, mog-
lichst schnell mit einem Produkt auf den Markt zu gehen. In Anlehnung an agile Vorge-
hensweisen aus der Softwareentwicklung wurde der Roadster als Minimum Viable Product
(MVP)27 konzipiert. Das Ziel bestand darin, nach Einfihrung eines ,lauffahigen” Produkts
die aus Celebrities und Geldadel bestehenden Early Adopter bei der Nutzung des Produkts
zu beobachten und davon zu lernen. Eine Fuhrungskraft von Toyota, die Teslas Entwicklung
mit Interesse beobachtete, sah im Gesprach mit Stringham et al. (2015, 91) den Unter-
schied im Vorgehen Teslas gegenuber den etablierten Herstellern darin, dass ,they spend
more time in the validation phase. We spend more time in up-front planning”. Der Roadster
als MVP diente allerdings nicht nur wie in den Tech-Unternehmen dazu, Uber Feedback-
schleifen Verbesserungen am Produkt vornehmen zu kénnen, um z.B. den ,product-market
fit* (Andreesen 2007) herzustellen, sondern auch dazu, die Produktionsstrategie zu opti-
mieren, wie z.B. die externen Wertschopfungsbeziehungen mit dem Zulieferernetzwerk.
Dasselbe galt spater flr Entwicklung und Produktion des Model S und fur alle weiteren Mo-
delle, die Tesla auf den Markt brachte.

Eine wichtige Lernerfahrung, die Tesla infolge der Einfihrung des Roadsters machte, be-
stand in der Erkenntnis, dass der elektrische Antriebsstrang grundlegende Veranderungen
in der Architektur des Autos moglich macht und dass es entscheidend ist, diese Verande-
rungen zu realisieren, um die Wettbewerbsfahigkeit von Elektrofahrzeugen gegenuber Verb-
rennern zu erhéhen. Wahrend viele etablierte Automobilhersteller ihre bestehenden Fahr-
zeugplattformen auf den elektrischen Antrieb umgerustet hatten, gestaltete Tesla die Archi-

27 Musk betrachtete den Roadster als ~the beachhead of the technology. It's the introductory product [that] al-
lows us to refine the technology and make [it] more affordable over time“ (zit. n. Stringham et al. 2015, 92).
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tektur des Autos ausgehend von den speziellen Anforderungen des elektrischen Antriebs-
strangs neu (Rothaermel 2020, 4). Tesla erkannte, dass sein Vorteil gegenuber den etab-
lierten Automobilkonzernen genau darin besteht, auf einem weif3en Blatt Papier neu star-
ten zu kbnnen und an keinerlei technologische oder organisatorische Pfade gebunden zu
sein. Diese radikale Greenfield-Vorgehensweise ermoglichte es Tesla, im Bereich von Elekt-
ronik und Software radikal andere Wege zu gehen als die etablierten Automobilunterneh-
men. Statt die Elektronik- und Softwarearchitektur wie die OEMs ausgehend von einer alte-
ren Technobasis evolutionar zu entwickeln, wurde sie bei den Fahrzeugen von Tesla dem
neuen Niveau der Produktivkraftentwicklung entsprechend mit einer zentral ausgelegten
Architektur und in Beziehung zum Internet gestaltet. Insgesamt wurde durch Adaption des
induktiv-iterativen Modus operandi ein kontinuierlicher Lernprozess initiiert und die Fahig-
Kkeit kultiviert, ,to out-experiment the competition® (Kim et al. 2016, 12). Dieser kontinuier-
liche Lernprozess verleiht dem Unternehmen eine enorm steile Lernkurve und begrindet
eine strategische Uberlegenheit gegeniiber Wettbewerbern mit einem klassischen sequen-
ziellen Innovations- und Strategiebildungsmodus.

Statt darauf zu orientieren, maglichst schnell ein profitables Geschaftsmodell aufzubauen,
verfolgt Tesla komplementar zu diesem iterativ-evolutionaren Vorgehen eine langfristig aus-
gelegte Strategie. Musk hatte sie in einem Blogpost aus dem Jahr 2006 skizziert. Als lang-
fristige Ziele setzte er dem Start-up die Etablierung des Elektroautos als Massenprodukt
und das Vordringen vom Hochpreissegment in den Massenmarkt:

»1he strategy of Tesla is to enter at the high end of the market, where customers are
prepared to pay a premium, and then drive down market as fast as possible to higher
unit volume and lower prices with each successive model“(Musk 2006).

Um diese Ziele erreichen zu kdnnen, wurden dem Muster eines Start-ups folgend keine
Gewinne ausgeschuttet, sondern sdmtliche freiwerdenden Geldflisse in Forschung & Ent-
wicklung reinvestiert. Durch Investitionen in die Technobasis sollten die Kosten flr die Ent-
wicklung neuer Modelle reduziert und die Modelle schneller auf den Markt gebracht wer-
den. Zugunsten dieser langfristigen Orientierung wurden erwirtschaftete Verluste strate-
gisch in Kauf genommen, der erwahnte Quartalsgewinn im Jahre 2013 war also gewisser-
mafen ein Ausrutscher. Dies bedeutet allerdings nicht, dass Geld aus dem Fenster ge-
schmissen wurde. Im Gegenteil ging es darum, die ,Cash-Burning-Rate“ so niedrig wie mog-
lich zu halten und gerade in der Finanzkrise 2008, als die Zuflisse von Risikokapital ver-
siegten und die Reserven von Tesla fast aufgebraucht waren, ,,cash-flow positive“ (McKen-
zie 2018, 74) zu werden.28 Erst Mitte des Jahres 2020 gelang es Tesla zum ersten Mal,
drei profitable Quartale hintereinander zu erzielen und damit eine neue Phase der Entwick-
lung einzulduten. Zur weiteren Absicherung der Langfristorientierung in der Strategiebil-
dung wurden im Rahmen des Boérsengangs Vorkehrungen getroffen, die eine feindliche
Ubernahme von Tesla durch Wettbewerber erschweren (Larcker/Tayan 2011, 2).

28  Dper Grinder und Investor Reid Hoffman hat fiir diese Konstellation eine pragnante Metapher gefunden:
Das Grinden eines Start-ups ist wie das Springen von einer Klippe und das Bauen eines Flugzeugs auf
dem Weg nach unten.
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2.1.4 Produktionsstrategie: Ist Tesla das iPhone-Modell fur die Autoindustrie?

,Tesla views its production line as a laboratory for untested techniques.”
Neil E. Boudette (2018)

2.1.4.1 Vom Patchwork-Ansatz zur vertikal integrierten Produktion - Wertschopfung
im externen Ecosystem

Musk, seine Mitgriinder und frithen Mitstreiter kokettieren in der Offentlichkeit zuweilen
noch immer damit, dass sie zu Beginn kaum Ahnung hatten, wie man Autos herstellt. In der
Frihphase der Gestaltung seiner Produktionsstrategie setzte Tesla daher sehr stark auf die
Einbindung externen Know-hows (Maurer/Mark 2019). Das Ziel bestand zunachst darin,
durch Partnerschaften mit etablierten Unternehmen die Entwicklungskosten zu senken und
die Markteinfuhrung des MVP zu beschleunigen, aber auch von den Partnern zu lernen.2°
Far die Konstruktion des Roadsters schrieb Tesla einen Designwettbewerb aus, der zu ei-
ner Partnerschaft mit Lotus fUhrte. Tesla rlstete fur den Roadster die Plattform des Sport-
wagens Lotus Elise auf einen elektrischen Antriebsstrang um. Lotus unterstutzte dartber
hinaus beim Design, der Entwicklung und der Technologie des Roadsters und fungierte als
Kontraktmonteur (Stringham et al. 2015, 92). DarUber hinaus konnten z.B. die Sicherheits-
standards von Lotus und Infrastrukturen wie das Netzwerk von qualitativ hochwertigen Zu-
lieferern Gbernommen werden. Durch diese Partnerschaft konnte Tesla nicht nur Kosten
sparen, sondern auch den Zeitraum bis hin zur Markteinfihrung verkurzen.

Gleichzeitig gestaltete Tesla seine Partnerschaften von Beginn an immer modular, so dass
sich keine Lock-in-Effekte in bestimmte von Partnern bereitgestellte Technologien einstel-
len konnten. Vielmehr sollten die Partnerschaften mit geringem Aufwand begonnen, been-
det, erweitert oder reduziert werden kénnen. In der weiteren Entwicklung galt dies z.B. fur
die Partnerschaften mit Daimler und Toyota, die in den Jahren 2009 und 2010 geschlossen
wurden. Auch mit Panasonic wurde in dieser Phase eine strategische Partnerschaft verein-
bart, im Zuge derer Panasonic $ 30 Mio. in Tesla investierte. Uber diese Investition hinaus
hat Tesla gemeinsam mit Panasonic ,co-innoviert und eine Batterie der ndchsten Genera-
tion entwickelt. Zur Ausstattung des Model S wurde im Oktober 2011 mit Panasonic ein
Abkommen Uber eine Lieferung der Batteriezellen fur 80.000 Lithiumionen-Batterien in den
nachsten vier Jahren geschlossen.30 Im Jahr 2019 hat Tesla zudem im Stillen den kanadi-
schen Batteriezellenhersteller Hibar Systems und den US-Hersteller von Speicher- und

29 Stringham et al. (2015, 91) zufolge beliefen sich die Kosten fiir die Entwicklung des Roadsters auf $ 140
Mio. und des Model S auf $ 650 Mio., wohingegen GM fiir die Entwicklung seines ersten Elektroautos, des
EV, $ 1,1 Mrd. investierte.

30 panasonic produziert die Zellen, die Tesla dann zu Batteriepaketen zusammenbaut, beispielsweise in der
Gigafactory 1 in Nevada. Panasonic hatte im Gegenzug flr einen exklusiven Zulieferervertrag fir die Liefe-
rung von Batteriezellen fiir das Model 3 $ 5 Mrd. in den Aufbau einer Batteriezellenproduktion in den USA
investiert (Tesla 2014). Mittlerweile hat Panasonic den Status eines exklusiven Zulieferers von Batteriezel-
len fUr Tesla verloren. Tesla hat auch Abkommen mit LG Chem und CATL geschlossen.
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Ubertragungstechnologie (Ultrakondensatoren)3t Maxwell Technologies fir $ 218 Mio.
Ubernommen, wodurch sich Tesla die Kompetenzen einverleibte, selbst Batteriezellen her-
zustellen.32

Wahrend die meisten Komponenten des Roadsters noch durch Kontraktfertiger und Zulie-
ferer hergestellt wurden, nahm die Zahl der Komponenten, die Tesla selbst designte und
fertigte, beim Model S deutlich zu. Von der Software bis zum elektrischen Antriebsstrang
bringt Tesla immer mehr Entwicklungsaufgaben inhouse und verfolgt eine Strategie vertika-
ler Integration. Dennoch bleibt die Zahl der von Tesla selbst gefertigten Komponenten beim
Model S laut dem Branchenexperten Bratzel kleiner als bei etablierten Automobilherstellern
(Wocher et al. 2016). Tesla fokussiert vor allem darauf, Komponenten, die als strategisch
betrachtet werden, wie die Batteriepakete, die SoCs der ECUs flr automatisiertes Fahren
sowie die Software weitgehend selbst zu produzieren.33 Im September 2017 wurde be-
kannt, dass Tesla in seiner flr die Hardware des Autopiloten zustandigen Einheit sein eige-
nes SoC zusammen mit AMD entwickelt (Hawkins 2017). Bereits im Jahr 2015 hatte Tesla
den ,legendaren“ Chip-Entwickler Jim Keller von AMD abgeworben. Hier scheint eine Uber-
legung von Alan Kay ihr Handeln zu bestimmen: ,People who are really serious about soft-
ware should make their own hardware.” Zuvor stammten die SoCs fur den Autopilot von
Nvidia (Su 2018).

Nicht differenzierende Komponenten werden von Zulieferern zugekauft, z.B. StoRdampfer
von Bilstein (einer Thyssenkrupp-Tochter), Hochspannungskabel von Coroplast (Wuppertal),
elektronische Lenksysteme und Radarsysteme von der Robert Bosch GmbH,34 Innenraum-
ausstattung von DraxImaier oder Halbleiter von Infineon. Gegenuber der Securities & Ex-
change Commission (SEC) gab Tesla 2018 an, dass es Uber 2.000 Teile von 300 Zuliefe-
rern bezieht.35 Eine Fuhrungskraft eines Partnerunternehmens schilderte in einem unserer
Experteninterviews die Anforderungen, die Tesla stellt, folgendermafen:

,Wir hatten praktisch zwei, drei Monate, zweimonatiges Vorgepldnkel und dann gab es
beim Tesla eine Entscheidung ,all in, [Konzern] go‘, da haben die auf einen Schilag alle
unsere Produkte haben wollen und wollten am besten morgen den ersten Prototyp auf

31 Im Vergleich zu Akkumulatoren gleichen Gewichts weisen Superkondensatoren nur etwa 10% von deren
Energiedichte auf, allerdings ist ihre Leistungsdichte etwa 10- bis 100-mal so grof3. Ultrakondensatoren
kénnen deshalb sehr viel schneller ge- und entladen werden. Sie Uberstehen auferdem sehr viel mehr
Schaltzyklen als Akkus und eignen sich deshalb als deren Ersatz oder Ergdnzung, wenn eine grofie Schalt-
beanspruchung gefordert wird.

32 Drej Jahre zuvor hatte Tesla in ein Forschungslabor des Lithiumionen-Batterie-Pioniers Jeff Dahn investiert
(NSERC/Tesla Canada Industrial Research).

33 https://wccftech.com/teslas-in-house-soc-is-built-on-14nm-has-a-260mm%C2%B2-area-2100fps/

34 |m Handelsblatt erzihlte Bosch-Chef Denner, dass im Rahmen der Partnerschaft agile Methoden zur Or-
ganisation der Zusammenarbeit eingefuihrt wurden (Wocher et al. 2016).

35 |n der Vergangenheit hat es auch Konflikte mit Zulieferern gegeben. So konnte ein Streit mit dem Schweizer
Zulieferer Hoerbiger Uber Probleme mit den Hydrauliksystemen, die dieser fir die nach oben 6ffnenden Tu-
ren des Model X produzierte, nur gerichtlich durch einen Vergleich beigelegt werden (Postinett 2016). Beim
schwébischen Zulieferer SHW wurde ein Groflauftrag uber die Lieferung von Achsgetriebepumpen im Volu-
men von Uber $ 100 Mio. unter Verweis auf technische Mangel zurlickgezogen (Heller 2017).
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dem Tisch. Den kann man aber nicht aus dem Regal holen. Und dann erwarten die
nattrlich innerhalb klirzester Zeit Heerscharen von Menschen, die sich mit ihnen
beschaftigen und liefern, liefern, liefern.*

Wahrend die Partnerschaft mit Tesla so zum einen in vielen etablierten Zulieferern eine
Neuausrichtung der Organisationsstrukturen und der Arbeitsorganisation beférdert, hat
Teslas Aufstieg in Kalifornien ein neues Ecosystem an Automobilzulieferern geschaffen
(McKenzie 2018, 108).

2.1.4.2 Durch die Produktionshélle - Wertschépfung im internen Ecosystem

Vor allem die Massenproduktion des Model 3 stellte die Produktionsstrategie Teslas vor
gewaltige Herausforderungen. Evans (2018) beschrieb die Herausforderung folgender-
mafien:

L[ Tesla] does have to learn the ,old’ things - it has to learn how to make cars at scale
with the efficiency and quality that the car industry takes for granted, and preferably
without running out of cash on the way.*“

Wenngleich Tesla sich viele Kernkompetenzen der OEMs im Schnelldurchlauf aneignen
musste, stellte es auch diese Kompetenzfelder grundsatzlich in Frage und brach in der
Produktion des Model 3 mit vielen Standardpraktiken der Automobilindustrie. Statt ausge-
hend von bestehenden Erfahrungen in der Branche eine Fertigungslinie zu gestalten und
aufzubauen, um dann peu-a-peu immer weitere Produktionsschritte zu automatisieren,
drehte Tesla den Spiefl um. Es gestaltete eine im Branchenvergleich weitgehend geschlos-
sene automatisierte Fertigungslinie, wie sie in der Fachdiskussion mit dem Begriff der
LHigh-Tech-Automatisierung® (Krzywdzinski 2020, 10) bezeichnet wird. Zur Produktionspla-
nung und -steuerung kommt die HMI/SCADA-Software Ignition des Unternehmens Inductive
Automation zum Einsatz. In der Praxis stellten die Produktionsingenieur:innen allerdings
fest, dass Automatisierungsschritte zurickgenommen werden mussten. Boudette (2018)
verdeutlicht dies am Beispiel des Einbaus der Sitze fir das Model 3:

,In the final assembly area, for example, Tesla originally used robotic arms to install
the Model 3 seats. But the machinery was slow and inconsistent in tightening the bolts
that secure the seats and connecting the wiring that supplies power to them. About a
month ago, company officials said, that work station was modified so that robots move
the seats into place and workers handle bolts and the fitting of delicate electronic con-
nectors.*”

Um mit der hohen Nachfrage Schritt halten zu kdénnen, baute Tesla eine dritte Fertigungsli-
nie neben dem Fabrikgebdude in Fremont in einer Art Zelt auf. In einem kontinuierlichen
Verbesserungsprozess wurden Schritt fur Schritt limitierende Faktoren identifiziert und
ausgemerzt. So wurde versucht, die Zeit, in der Roboter Bauteile verschweifden, durch Ver-
anderungen an der Steuerungssoftware zu verklrzen, oder es wurden, anders als bei etab-
lierten OEMSs, die Sitze fur den schnelleren Einbau selbst hergestellt. Im Januar 2017 Uber-
nahm Tesla den deutschen Automatisierungsspezialisten Grohmann Engineering und wies
das Unternehmen an, sémtliche Vertrage mit Automobilherstellern aufzukiandigen und aus-
schlieflich fur die Produktion des Model 3 zu arbeiten (Freytag/Peitsmeier 2017).
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Ein wichtiges Mittel zur Steigerung des Produktionsausstofies waren Strategien zur Verlan-
gerung der Arbeitszeit und ihrer Intensivierung. Musk selbst soll in den Fabriken Ubernach-
tet und in der Manier eines Hands-on-Managers geholfen haben, Engpasse zu beseitigen.
Ein internes Memo von Doug Field, dem damaligen Engineering-Chef, gibt Aufschluss daru-
ber, wie die Belegschaft in der Phase der sog. ,Produktionshdlle” motiviert wurde:

,| find that personally insulting, and you should too, (...) Let’'s make them [die
Leerverkaufer, d. Verf.] regret ever betting against us. You will prove a bunch of haters
wrong. The world is watching us very closely, to understand one thing: How many Mod-
el 3's can Tesla build in a week? This is a critical moment in Tesla‘s history, and there
are a number of reasons it‘s so important. You should pick the one that hits you in the
gut and makes you want to win“ (zit. n. Buss 2018).

Wie das Wirtschaftsmagazin Fortune berichtet, wurde in dieser Phase zwischen 400 und
700 Beschaftigten und Fuhrungskraften nach dem jahrlichen Leistungsbeurteilungsge-
sprach gekundigt (Korosec 2017). Berichten zufolge wurden Arbeiter und Arbeiterinnen, die
im Verbund mit der UAW fur eine gewerkschaftliche Organisierung bei Tesla warben, ent-
lassen (Wiessner 2018).

Bei der Gestaltung seiner IT-Infrastrukturen setzt Tesla auf eine Mischung aus IT-Infra-
strukturen in der Public Cloud und eigenen Datenzentren. Grundsatzlich halt sich Tesla
diesbezuglich allerdings sehr bedeckt. Bekannt ist, dass es die AWS Cloud verwendet, da
es Hackern gelang, auf das Konto von Tesla bei AWS zuzugreifen. Tesla soll in seiner AWS
Cloud beispielsweise Daten Uuber Batterieverfallsraten und die Fahrstile aller seiner
Fahrzeuge sammeln und diese Daten nutzen, um neue Softwarealgorithmen zu gestalten.
Tesla verfligt auch Uber eigene Datenzentren. Im Jahr 2014 hatte es mit der Konstruktion
in Nevada begonnen. So schreibt das Reno Gazette Journal, dass die Batteriefabrik auch
eine ,fully-featured server farm* beherberge.

Weil die Fahrzeuge von Tesla mit dem Internet verbunden sind, wird der Schutz vor Cyber-
Angriffen zu einem wichtigen Handlungsfeld in der Produktionsstrategie. Statt auf eine rei-
ne Zugriffskontroll-Strategie zu setzen, implementiert Tesla ein integriertes Sicherheitskon-
zept, das einerseits Cyber-Angriffe proaktiv zu antizipieren und zu vermeiden und anderer-
seits Angriffe auf das Netzwerk schnell zu entdecken und das Netzwerk zu verteidigen ver-
sucht. Daflir wurde ein Team aus Cyber-Sicherheitsexpert:innen bei Tesla aufgebaut. Das
Unternehmen hat zudem ein Security-Researcher-Programm aufgelegt. Es bindet Uber den
Informationsraum die Hacker Community ein. Hacker konnen ihre Fahrzeuge registrieren
(Tesla hilft, falls durch Angriffe Schaden entstehen, bei der Wiederherstellung der Software)
und identifizierte Verwundbarkeiten melden. Auf seiner Website fuhrt Tesla eine Hall of
Fame, in der Hacker, die besondere Verwundbarkeiten der Systeme nachweisen konnten,
mit Namen aufgeflhrt werden, wenn sie das mochten.
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2.1.5 Realisierungsstrategie: Netzwerkeffekte stimulieren und permanente
Kundenbeziehungen etablieren

,1esla Ownership continues to get better over time.*
The Tesla Team (2019)

Nachdem es mit dem Roadster vor allem Erfahrungen mit dem elektrischen Antriebsstrang
gesammelt hatte, hat Tesla mit dem Model S die Produktstrategie ,Automobil” in vielen Be-
reichen grundlegend modifiziert. Mit dem Model S schuf es ein Auto, das nicht mehr von
Hardwarekomponenten, sondern von einer auf einer zentralisierten Rechenplattform aus-
gefuhrten Software kontrolliert wird. Da fast alle neuen Funktionen oder Veranderungen an
existierenden Funktionen des Autos durch Software-Updates Uber die Luft durchgefuhrt
werden kénnen, wird das Model S haufig als ,software-defined car” bezeichnet (Magney
2020). Im September 2012 erhielt es zur Anpassung der Reichweitenanzeige das erste
Firmware-Upgrade in der Geschichte der Automobilindustrie, das Uber eine WLAN-Ver-
bindung oder das mobile Internet durchgefuhrt werden konnte (Lavrinc 2012). Sakkers
(2020) zufolge gelang Tesla mit dem Model S eine ,magical inversion®: Statt ein fertiges
Auto zu kaufen, das nach dem Kauf sukzessive an Wert verliert, erzeugt Tesla das Ge-
brauchswertversprechen, wonach das Fahrzeug Uber die Zeit durch neue Funktionalitaten
an Wert gewinnt.

Das Model S verflgt je nach Version Uber drei bis vier elektronische Kontrolleinheiten, die
die verschiedenen Subsysteme des Fahrzeugs steuern. CAN- und LIN-Bussysteme sowie
Hochgeschwindigkeitsethernet werden eingesetzt, um die Sensoren und Gerate mit den
ECUs zu verbinden. Die Software z.B., die die Bremse steuert, ist nicht mehr in einem eige-
nen Steuergerat fur die Bremse lokalisiert, sondern lauft auf dem Domain Controller fur das
Subsystem Fahrwerk. Sicherheitsanforderungen kénnen durch sog. Dual-Redundancy-
Techniken erfullt werden. Das Multimedia-System des Model S verfugt Uber zwei digitale
Bildschirme. Ein Bildschirm ist fur das Instrument Cluster; er ist direkt hinter dem Lenkrad
lokalisiert und kann dem Fahrer Daten zu Geschwindigkeit, Energieverbrauch, Reichweite,
aber auch je nach Wunsch Informationen zu Navigation, Mediennutzung oder Telefonge-
sprachen anzeigen. Der zweite Bildschirm ist im vorderen Zentrum des Autos platziert und
hat eine Gréfle von 17 Zoll mit einer Auflésung von 1920 x 1080. Er wird von einer durch
Tesla modifizierten Version von Ubuntu OS betrieben und Uber einen Multi-Touch-
Touchscreen bedient. Auf dem Betriebssystem laufen von Tesla selbst entwickelte Applika-
tionen, die Funktionalitdten wie einen Kalender, Medien, Karten und einen Webbrowser
bieten (z.B. eine auf der Google Maps API basierende Navigationsapplikation), sowie Appli-
kationen von Drittanbietern (z.B. Spotify, Netflix oder Tencent Video in China). Das Model S
ist zudem Uber eine eingebettete SIM-Karte mit dem mobilen Internet verbunden (V2V- und
V2I-Kommunikation ist nicht moglich). Mit der Tesla-Applikation kann Uber das Smartphone
beispielsweise das Auto entriegelt, die verbleibende Reichweite Uberprift, die Temperatur
im Auto geregelt oder das Auto herbeigerufen werden (Vdovic et al. 2019, 16637 3).

Das gesamte Multimediasystem kommt somit ohne analoge Komponenten aus. Statt ECUs
S0 zu gestalten, dass sie nur ein bestimmtes Spektrum an Funktionalitaten wahrend des Pro-
duktlebenszyklus des Fahrzeugs erfullen und nicht verandert oder erweitert werden kénnen,
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veranderte Tesla mit dem Model S den Lebenszyklus eines Autos. Die modulare serviceorien-
tierte Architektur der Software ermoglicht es, Funktionalitdten Patches und Bug Fixes hinzu-
zufugen (Shipley 2020). Tesla hat dadurch die Mdglichkeit, permanent in Beziehung zu sei-
nen Kunden zu bleiben und Function-on-demand-Geschaftsmodelle aufzubauen, wie z.B. das
nachtragliche Freischalten einer hGheren Motorleistung via Software-Update.

Das Model S verflgt ferner gegen einen Aufpreis von ca. $ 4.000 Uber einen ,Autopiloten®,
ein von Tesla selbst entwickeltes Fahrassistenzsystem. Dieses System nutzt die vorinstal-
lierten Wahrnehmungssensoren (acht Kameras, zwOIf Langstrecken-Ultraschallsensoren
sowie einen Radar im vorderen Bereich des Autos)3®, die eine 360-Grad-Rundumsicht er-
moglichen bei einer Reichweite von bis zu 250 Metern, um Fahrassistenzfunktionen zu rea-
lisieren. Die Datenverarbeitung erfolgt durch ein von Tesla entwickeltes neuronales Netz fur
Sicht, Sonar und Radar, das die Umgebung des Autos zuverlassig konstruieren soll. Zu den
bisher nutzbaren Fahrassistenz-Funktionalitdten z&hlen die Geschwindigkeitsanpassung,
das Halten und Wechseln von Fahrspuren, das Abfahren von der Autobahn in der Nahe der
Ausfahrt und der Wechsel auf eine andere Autobahn sowie das Einparken. Samtliche aktu-
ell produzierten Autos konnen statt mit dem Autopiloten fiir einen Aufpreis von $ 7.000
auch mit einer Full-Self-Driving-Hardware-Einheit (FSD) ausgestattet werden, die dem Un-
ternehmen zufolge fir level-5-automatisiertes Fahren in Zukunft benétigt werden wird. Laut
einem Bericht von Nikkei Business Publications befinden sich in diesem ,full self-driving
computer” z.B. jeweils eine Leiterplatte flir das Fahrassistenzsystem (den Autopiloten) mit
zwei auf GPUs basierenden Al-Chips, fur die spezielle Software geschrieben wurde, und ei-
ne Leiterplatte fur das Infotainmentsystem, die durch eine Kuhlplatte separiert werden.
Dieser Computer wird seit Einfihrung des Autopiloten 2014 in einem iterativen Prozess
kontinuierlich weiterentwickelt (Hideyoshi 2020).37 Die Batterie des Model 3 soll zwischen
300.000 und 500.000 Meilen halten. Eine neue 1-Million-Meilen-Batterie ist angekindigt
und soll noch dieses Jahr in Produktion gehen.

Tesla vertreibt seine Produkte nicht durch ein Netzwerk von Autohandlern, sondern direkt
zu einem Fixpreis. Das Internet wird wie in den Tech-Unternehmen als Hauptdistributions-
kanal genutzt und mit einem Netzwerk an Showrooms in Ballungszentren kombiniert: ,You
go online, pick a model, add your features, place your deposit, and schedule pickup®, so
beschreibt Shipley (2020) die Erfahrung beim Einkauf. Damit umgeht Tesla eine in der
»Great Depression“ etablierte und Uber Jahrzehnte gesetzlich geschitzte Vertriebspraxis.
Dieses Recht, die Autos selbst zu verkaufen, wurde von den Handlervereinigungen in den
USA daher auch vehement angefochten (McKenzie 2018, 45ff). Indem es auf Vertrags-
handler verzichtet, setzt sich Tesla allerdings einem unmittelbaren Absatzrisiko aus, das die
etablierten Automobilhersteller Uber ihre unabhé@ngigen Handelspartner reduzieren kdnnen.

36 Im Gegensatz zu anderen Herstellern verwendet Tesla keine teure Lidar-Sensorik, weshalb der Ansatz von
Tesla fiir automatisiertes Fahren auch als ,Vision-only-Approach“ bezeichnet wird.

37 Hideyoshi ist der Auffassung, dass die OEMs Anstrengungen zur Entwicklung von Domain Controllern bisher
unterlassen haben, da sie befirchten, dadurch das Zulieferernetzwerk, das sie Uber Jahrzehnte aufgebaut ha-
ben, obsolet zu machen - eine Pfadabhangigkeit, die Tesla durch seinen Greenfield-Ansatz umgehen konnte.
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Der Puffereffekt eines solchen Handlernetzwerks wird in der Branche gemeinhin als Grund-
lage angesehen, um kontinuierlich in groRen Stlickzahlen zu produzieren. In der Automobil-
industrie sind Handler und Vertragswerkstatten zudem zustandig daflr, Softwareaktualisie-
rungen auf den Fahrzeugen vorzunehmen. Aufgespielt werden sie mit einem Scan-Tool, das
Uber einen ,on-board diagnostics port“ physisch mit dem Auto verbunden sein muss. Tesla
aktualisiert die Software fur seine Modelle hingegen over-the-air und verwendet dafur die
OTA-Plattform des israelischen Start-ups Red Bend, das im Jahr 2015 von Harman Uber-
nommen wurde.3® Dan Cauchy, Leiter von Automotive Grade Linux, betrachtet Tesla in die-
ser Hinsicht als Vorbild fur die Industrie:

»,We hope that eventually they’ll adopt a similar mentality to mobile phones: when you
have something serious, patch it and push out that patch. | think that Tesla is doing
this and Tesla is a model for the other manufacturers to follow” (Cauchy zit. n. Bidwell
2020, 38).

Auch im Marketing adaptiert Tesla Vorgehensweisen der Tech-Unternehmen. So schaltete
das Unternehmen bisher keine Werbeanzeigen. Ahnlich wie Google in den ersten Jahren
fokussierte Tesla alle Ressourcen auf die Verbesserung des Produkts. Stattdessen setzte
es auf das in den Start-ups kultivierte Prinzip viralen Marketings - ,Mund-zu-Mund-Propa-
ganda ist seit jeher die effektivste Form des Marketings - und Tesla hat das perfektioniert*
(Thelen 2020). Aus Shipleys (2020) Sicht greift Tesla auf das ,software inbound sales mo-
del” zuruck. Wichtigste Werbefigur ist dabei der CEO selbst, der sich regelmafig Uber sein
Konto bei Twitter an die Offentlichkeit wendet und Neuheiten ankiindigt (Bratzel 2016).
Neue Modelle werden nicht auf Automessen vorgestellt, sondern vergleichbar zu Apple auf
eigenen Veranstaltungen fur ein ausgewahltes Publikum inszeniert.

Eine weitere Praxis, die Tesla adaptiert, ist die konsequente Orientierung auf Netzwerkef-
fekte. Zur Etablierung des elektrischen Antriebsstrangs musste Tesla gezielt Netzwerk-
Externalitaten beseitigen. Zu diesem Zweck hat Tesla die gesamte Produkterfahrung in den
Fokus genommen und Komplemente seines Produkts adressiert und verbessert. Das erin-
nert an die Strategie vieler Tech-Unternehmen (z.B. Uber), verschiedene Teile des Netz-
werks zu subventionieren, um eine kritische Masse zu erzielen (Stringham et al. 2015, 94).
Tesla hat vor allem die Ladeinfrastruktur subventioniert und ein Netzwerk von Ladestatio-
nen, das sog. Supercharger-Netzwerk, gebaut, an denen Tesla-Fahrer:iinnen kostenlos la-
den konnen. Wie bereits erwahnt, wurden samtliche Patente rund um den elektrischen An-
triebsstrang veroffentlicht und der Konkurrenz zur freien Nutzung verfigbar gemacht. Da-
raber hinaus hat es Serviceeinheiten aufgebaut, denen Stringham et al. (2015, 95) zufolge
vom Top-Management bestatigt wurde, mit ihrer Tatigkeit auch unternehmensintern keinen
Profit erzielen zu mussen. Im Jahr 2019 hatte Tesla 378 Service-Center weltweit installiert
und betreibt zudem eine Flotte von 411 mobilen Serviceeinheiten, die die Fahrzeuge der
Kunden an ihrer Haustlr instandhalten. Im Jahr 2019 hat es daruber hinaus eigene Versi-

38  Ford beispielsweise gab in sieben Jahren mehr als $ 150 Mio. fir Garantien aus, nur um die Kontrollsoft-
ware flir den Antriebsstrang zu reflashen. Je nachdem, wo sie in den USA durchgefuhrt werden, kosten
Software-Updates beim Handler zwischen $ 75 und $ 100 pro Stunde.

37 /226



Andreas Boes, Alexander Ziegler: Umbruch in der Automobilindustrie

cherungspolicen (Tesla Insurance) auf monatlicher Basis aufgelegt. Auf Basis der Analyse
der Fahrdaten kdnnen Tesla-Besitzer:innen personalisierte Policen angeboten werden.

Uber weitere Ausbaustufen in der Realisierungsstrategie wird noch spekuliert. So hatte
Musk angeklndigt, dass Tesla an einem Tesla-Netzwerk flr ein Fahrdienst-Modell arbeite,
flr das Tesla-Besitzer ihre Autos zur Verfugung stellen kbnnen und bei dem sie an den Um-
satzen beteiligt werden. Musk hat bereits mehrfach gegenulber Journalisten in Aussicht ge-
stellt: ,the fleet wakes up with an over-the-air update. That's all it takes” (zit. n. Korosec
2019). Eine weitere Option, Uber die mit Blick auf die Realisierungsstrategie spekuliert
wird, ist, dass Tesla seine Software z.B. flr den Autopilot an andere Automobilhersteller li-
zenzieren konnte. Auch Uber den Aufbau eines App Stores, Uber den Entwickler nach dem
Self-Service-Prinzip unter Nutzung von APIs Applikationen fur Teslas Infotainmentsystem
oder andere Subsysteme anbieten kénnen, wird spekuliert. Tesla hatte hier ahnlich wie
Apple den Vorteil, Entwickler und Entwicklerinnen dadurch anzuziehen zu kénnen, dass es
ihnen einen Zugang zu Kunden aus den wohlhabenderen Teilen der Bevilkerung gewahrt,
die mit hdherer Wahrscheinlichkeit fur Dienste zu zahlen bereit waren.

2.1.6 Zwischenfazit: Tech-Unternehmen im industriellen Umfeld

Betrachtet man die bisherige Entwicklung Teslas, so kann sie als der Versuch gelesen wer-
den, ein Tech-Unternehmen in einem industriellen Umfeld aufzubauen. Tesla bricht mit der
Idee, dass das Auto als fertiges Produkt ausgeliefert wird. Es begreift es vielmehr als eine
Software-definierte Plattform, die es permanent zu betreiben und zu erweitern gilt. Gestitzt
auf die Fahigkeit, die Software kosteneffizient ,over-the-air“ zu flashen, ist Tesla in der
Lage, immer wieder neue Funktionen auf das Fahrzeug aufzuspielen und es so in seinen
Nutzungsmoglichkeiten zu verandern bzw. auch Funktionen als Dienstleistung fur eine
bestimmte Zeit zur Verfugung zu stellen. Tesla konzipiert folglich industrielle Wertschépfung
von der Entwicklung, Bereitstellung und Monetarisierung software- und datenbasierter
Internetanwendungen her und zentriert sie darum. Zur Umsetzung seiner Strategie hat es
sich zum einen viele Kernkompetenzen der etablierten Automobilindustrie in hoher
Geschwindigkeit erarbeitet. Zum anderen adaptiert es Kernkompetenzen der Tech-Unter-
nehmen auf die Automobilindustrie: von technologisch-organisatorischen Kompetenzen im
Aufbau von IT-Infrastrukturen Gber die Entwicklung und Umsetzung neuer Verfahren zur
Organisation von Wertschopfung, Arbeit und Flhrung bis hin zu neuen Instrumenten fir die
Bildung von Verwertungsstrategien vor dem Hintergrund hoher Unsicherheit.

Durch seine Produktstrategie hat Tesla die Basis fur weitergehende Innovationen des Ge-
schaftsmodells gelegt. Dies betrifft zum einen die Einbindung der Automobile als Elemente
in ein mit erneuerbaren Energien betriebenes smartes Energiesystem, zum anderen die
Einbettung der Autos in ein Mobilitatsnetzwerk, aber auch die Verwertung der Nutzerdaten
in neuen Geschaftsmodellen, z.B. fur die Entwicklung echtzeitbasierter Versicherungspoli-
cen. Nachdem Tesla zu Beginn mehrmals kurz vor der Pleite stand, kann es sich inzwischen
auf eine durch die Hausse seiner Aktien beforderte gewaltige Finanzkraft stitzen, welche
die erforderlichen Handlungsspielraume fur die Strategiebildung eréffnet und die globale
Expansion mit Standorten in Shanghai sowie vor den Toren Berlins erméglicht.
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2.2 Mobilitat tber den Informationsraum organisieren: Ubers Langfrist-Wette

,Predicting the future is often a trivial exercise.
It’s the timing of a prediction that’s difficult”

Stephen O’Grady

2.2.1 Vorbemerkung

Wie kaum ein anderes Tech-Unternehmen verkdrpert Uber in der 6ffentlichen Wahrneh-
mung die schopferische Zerstorungskraft (Schumpeter [1942]2005, 138) disruptiver Inno-
vationen.3® Auf der einen Seite gelang es dem Start-up, durch Bereitstellung einer App die
Vermittlung von Fahrten im urbanen Raum effizienter zu organisieren und damit in hoher
Geschwindigkeit das uber Jahrzehnte nahezu unverdndert gebliebene Taxigewerbe
grundlegend zu transformieren. Auf der anderen Seite liefd sich Uber auf seinem radikalen
Wachstumskurs nicht von bestehenden Regularien bremsen, sondern nahm bewusst in
Kauf, erst durch Gerichte gestoppt zu werden.40 Zentrales Element seines plattformbasier-
ten Geschaftsmodells ist die Orchestrierung von Mobilitat Uber den Informationsraum als
Dienstleistung. In diesem euphemistisch als ,Sharing-Economy*“ bezeichneten Geschéfts-
modell wird versucht, die Arbeit von Fahrerinnen und Fahrern, die z.B. auf dem Hauptmarkt
USA nicht als ,Employees” von Uber, sondern als ,Independent Contractors“ ohne Arbeit-
nehmerschutzrechte gelten (Hawkins 2019a), zu verwerten, ohne sie in ein festes Beschaf-
tigungsverhaltnis einzubinden.4! Vor allem unter CEO Travis Kalanick war das Unternehmen
berlchtigt fur seine ,hustle work culture” (Isaac 2017; Griffith 2019), deren Schattenseiten
nicht zuletzt durch einen Blog der ehemaligen Mitarbeiterin Susan Fowler (2017) im
Februar 2017 weltweit in die Schlagzeilen gerieten.

Am meisten scheint allerdings gerade die Wirtschaftspresse die Tatsache zu beschaftigen,
dass Uber in den mittlerweile elf Jahren seines Bestehens noch keinen Gewinn ausweisen
konnte (Finkenzeller 2019). Die rasante globale Expansion und der anhaltende Preiswett-
bewerb mit Konkurrenten haben stattdessen horrende Geldsummen verschlungen, ohne
dass Uber bisher der Profitabilitdt merklich ndher gekommen zu sein scheint. Allein im Jahr
2019 beliefen sich die Verluste auf $ 8,5 Mrd. bei einem Jahresumsatz von knapp $ 15

39 per Soziologe Philipp Staab (2015) etwa betrachtet Uber als ,Aushangeschild des digitalen Kapitalismus®,
da es sich ,die Disruption bestehender Markte auf die Fahnen geschrieben habe“.

40 |n Frankreich beispielsweise Ubernahm Uber flir seine UberPop-Fahrer:innen Ordnungsstrafen und organi-
sierte ihre Verteidigung vor Gericht. Diese Strategie zielte nicht zuletzt darauf, neue Tatsachen zu schaffen
und so die Politik unter Druck zu setzen, das bestehende juristische Regelwerk umzuwalzen. In Kalifornien
nutzte Uber plebiszitare Elemente und finanzierte zusammen mit dem Konkurrenten Lyft die Proposition
22, bei der die Bevilkerung daruber abstimmen konnte, ob Gig Worker weiterhin nicht als Arbeitnehmer,
sondern als unabhangige Vertragsnehmer zu behandeln sind (Conger 2020).

41 Die erzielten Einsparungen nutzte Uber zur Unterbietung der Tarife der etablierten Wettbewerber, deren
Zorn es damit auf sich zog (Alderman 2015). Diese Praxis, Beschaftigte als ,Independent Contractors” oh-
ne Arbeitnehmerrechte in die Wertschopfung zu integrieren, wird neuerdings in hdchstrichterlicher Recht-
sprechung verworfen und kénnte in Zukunft generell obsolet werden. So hat im Februar 2021 der Supre-
me Court in Grofbritannien verfugt, dass Uber-Fahrer:iinnen als Arbeitnehmer:innen zu gelten haben
(Erdmann/Tédtmann 2021).
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Mrd. (Hawkins 2020). Viele Kommentatorinnen und Kommentatoren betrachten Uber da-
her als ein ,fundamentally flawed business model“ (Shermen 2019), das durch immer
neue Geldzuflusse kunstlich am Leben gehalten werde. Als sich im August 2019 das ahn-
lich gehypte Online-to-offline-start-up Wework nach Offenlegung seiner Bilanz bei der U.S.
Securities and Exchange Commission (SEC) gezwungen sah, den geplanten Borsengang
auszusetzen, werteten viele Beobachter:innen dies als deutliches Anzeichen dafir, dass In-
vestoren das Vertrauen in verlusttrachtige Start-ups verlieren warden (Farrell et al. 2019).
Doch Uber halt sich trotz anhaltender Verluste weiter. Zwar wurde die einstige Zielmarke
einer Marktkapitalisierung von $ 120 Mrd. beim Boérsengang im Mai 2019 deutlich ver-
passt. Inmitten der Corona-Pandemie stieg der Bérsenwert allerdings stetig auf tber $ 100
Mrd. an, obwohl das Kerngeschaft mit Fahrtenvermittlungen enorme Einbuf3en verzeichnet.
Mit seiner Marktkapitalisierung Ubertrifft Uber Automobilkonzerne wie Daimler oder BMW
deutlich. Die Investoren scheinen den Glauben also noch nicht verloren zu haben.

Wie auch immer die Uber-Wette42 letztlich ausgehen wird, gerade aus der Perspektive einer
an der Schwelle zur Informationsékonomie stehenden Automobilindustrie lohnt die Ausei-
nandersetzung mit der Strategiebildung in diesem Tech-Unternehmen. Anders als Tesla
oder seine chinesischen Epigonen NIO und andere treten Uber und seine Konkurrenten
Lyft, Didi oder Ola gegen die Automobilkonzerne nicht auf deren angestammtem Feld an.
Stattdessen betten sie ihre Anwendungen unmittelbar ins mobile Internet ein und suchen
Elemente urbaner Mobilitat Uber diese weltgesellschaftliche Handlungsebene (Boes 2005)
neu zu organisieren. Mit ihrer Vermittlerposition treten sie auf den ersten Blick so auch we-
niger als Konkurrenten der Automobilkonzerne denn als Konkurrenten privater Taxiunter-
nehmen und des o6ffentlichen (Personen-)Nahverkehrs in Erscheinung. Beschaftigt man
sich allerdings eingehender mit den Strategien von Uber, Lyft und anderen, zeigt sich, dass
diese Tech-Unternehmen die Frage nach der Gestaltung der Mobilitat der Zukunft langfris-
tig neu stellen wollen. lhre Hypothese lautet, dass der motorisierte Individualverkehr des
fordistischen Zeitalters in der Informationsékonomie seine dominante Rolle an Mobilitats-
dienste verlieren werde, die Uber digitale Plattformen organisiert werden. lhre Strategie zielt
gleichermafen darauf, diese ,Plattformlogik” (Kirchner/Beyer 2016, 326) zu etablieren,
wie im Mobilitatssystem der Zukunft schon heute die Endkundenschnittstellen zu besetzen
und diese Position kontinuierlich auszubauen.

Wie nicht zuletzt unsere Fallstudien zeigen, antizipierten einige Strategen in den Automo-
bilkonzernen schon in der ersten Halfte der 2010er Jahre die Gefahr, die in einer solchen
Entwicklung fir ihre Geschaftsmodelle liegen kdnnte. Bisher waren sie diejenigen gewesen,
die uber ihre Handlernetzwerke diese Schnittstelle und dartiber die Wertschopfungskette
kontrollierten. Um einem moglichen Verlust des Zugangs zum Endkunden vorzubeugen, in-
vestierten sie daher ihrerseits in den Aufbau internetbasierter Mobilitdtsdienste, konnten

42 Anders als bei Alltagswetten z.B. auf Sportereignisse, wo Wettspielteilnehmer nach Abgabe ihres Tipps le-
diglich hoffen kdnnen, dass sie mit ihrer Wette richtig liegen, arbeiten Management, Investoren und Mit-
arbeitende von Uber - nach dem Motto ,fabrum esse suae quemque fortunae“ - unaufhérlich daran,
nicht nur die Marktordnung umzuwalzen, sondern auch potenzielle Konkurrenten in Schach zu halten und
dadurch insgesamt die Chancen auf einen Wettgewinn zu erhéhen.
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damit bisher aber nicht annahernd die Grélenordnung von Uber erreichen. Angesichts der
anhaltenden Verluste bei gleichzeitig hohen Investitionsbedarfen in Elektrifizierung und
Softwareisierung ihrer Fahrzeuge scheinen viele OEMs aktuell vielmehr das Interesse an ih-
ren Mobilitdtsdiensten zu verlieren.43 Damit stellt sich die Frage, wofir dies als Indiz zu
werten ist: dafur, dass die Vision der Etablierung von Mobilitatsplattformen verpufft, oder
daflr, dass die Automobilkonzerne kurz davor stehen, ihren Anspruch auf Besetzung der
Position aufzugeben - dass also Uber & Co potenzielle Wettbewerber um die Kunden-
schnittstelle ausgesessen haben.

Vor diesem Hintergrund gilt es im Folgenden Elemente der Strategiebildung von Uber ent-
lang der Dimensionen Modus operandi, Produktions-, Realisierungs- sowie Kapitalstrategie
Zu rekonstruieren.

2.2.2 Vom Minimum Viable Product zum Amazon des Transports: Zum Modus operandi

Kurze Zeit, nachdem die erste Generation des iPhone auf den Markt gekommen war, ent-
wickelte der serielle Unternehmer Garrett Camp ein Konzept flr einen internetbasierten On-
demand-Taxidienst. Dieser Dienst sollte die Daten der GPS- und Beschleunigungssensoren
der neuen Smartphones als Informationsquellen nutzen, um Passagiere mit Fahrer:innen
Uber eine Applikation zu verbinden und so ein effizienteres urbanes Transportsystem zu
schaffen (Stone 2017, 51ff). Gemeinsam mit Oscar Salazar und Travis Kalanick grundete
Camp im Marz 2009 UberCab, um dieses Konzept umzusetzen.

UberCab startete zunachst mit seinem Service UberBLACK in der Bay Area. In der ersten
minimal funktionsfahigen Iteration des Produkts konnten ausgewahlte Personen auf ihren
Smartphones eine App Uber den App Store installieren, mit der sie von professionellen Fah-
reriinnen chauffierte Fahrzeuge der Oberklasse buchen konnten. Abholort und Uhrzeit
konnten durch die Nutzer:innen in der App festgelegt und die Fahrt des Fahrzeugs konnte
in Echtzeit nachverfolgt werden. In die App der Fahrer:innen wiederum wurde ein echtzeit-
basiertes Navigationssystem integriert, das ihnen die schnellste Route anzeigte. Die Preise
der Fahrten wurden dynamisch auf der Basis von GPS- und Beschleunigungsdaten berech-
net und die Bezahlung erfolgte nach Hinterlegen der Kreditkartendaten in der App automa-
tisch. UberCab behielt fUr jede vermittelte Fahrt eine Kommission von 20 Prozent des
Fahrtpreises ein. Dieses Ausgangsprodukt entwickelte Uber in der Folge in permanenten
Feedbackschleifen weiter.

Sowohl bei den Early Adopters aus der in San Francisco ansassigen Tech-Branche als auch
bei Fahrerinnen und Fahrern wurde UberBLACK aufgrund seiner hohen Effizienz rasch po-
pular, sodass die Public Utilities Commission von San Francisco auf den Dienst aufmerk-
sam wurde. Die Beh6rde ordnete an, dass UberCab seinen Dienst unmittelbar einstellen
sollte, da das Start-up ohne Lizenzen ein Taxigeschaft betreibe. Mit dem Argument, dass

43 50 hat VW seinen Mobilitatsdienstleister MOIA in der aktuellen Strategie in seiner Bedeutung fir den Kon-
zernerfolg deutlich zurtuckgefahren (Diess 2020a). Ebenso haben Daimler und BMW ihr erst im Jahre
2019 angekindigtes gemeinsames Engagement im Jahre 2020 bereits wieder zurlickgestuft (Hubik
2020b).
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UberCab nicht im Taxigeschaft operiere, sondern lediglich die digitale Plattform bereitstelle,
Uber die Fahrer:innen mit Passagijer:innen verknupft werden, konnte das Management die
Anweisung umgehen (Moon 2017, 2). Der Name des Start-ups wurde zudem in Uber gean-
dert. Schnell wachsende Nutzerzahlen weckten das Interesse von Risikokapitalgebern.
Uber nutzte das Kapital, um den Dienst sowohl in weiteren Stadten anzubieten als auch
das Produktportfolio mit zusatzlichen Diensten zu erweitern. Mit dem gunstigeren Dienst
UberX begann Uber sein Geschaft auch auf Mittelklassewagen auszuweiten. Im Jahr 2013
bot Uber mit UberPop einen weiteren Dienst an, bei dem die Beschrankung auf professio-
nelle Fahrerinnen und Fahrer aufgehoben wurde. Jede Person, die von Uber aufgestellte
Kriterien erflllte, konnte in diesem ,peer-to-peer driver model“ (O’Reilly 2019) nun ohne Li-
zenz mit ihrem privaten Fahrzeug fur UberPop arbeiten. Mit einer solchen ,Strategie der ra-
dikalen Delegation“ (Kirchner/Beyer 2016, 334) suchte Uber die etablierte Marktordnung
der Taxibranche vollstandig aus den Angeln zu heben. Schrittweise baute Uber seine An-
wendung in einem induktiv-iterativen Vorgehen zu einer digitalen Mobilitatsplattform aus,
die unterschiedliche Dienste blndelt.

Bereits zwei Jahre nach der Grundung, im Jahr 2011, begann Uber mit der internationalen
Expansion seiner Dienste. Der erste Markteintritt auBerhalb der USA erfolgte in Paris, ge-
folgt von London und mehreren Stadten in Kanada ein Jahr spater sowie Mexico City im
Jahr 2013. Nach einer weiteren Finanzierungsrunde, in der der Risikokapitalarm von Goog-
le, Google Ventures, $ 258 Mio. in Uber investierte (Wilhelm/Tsotis 2013), begann Uber
seinen Service im Jahr 2013 in Indien anzubieten, wo es seither mit dem indischen Start-up
Ola Cabs um Marktanteile ringt (Bhattacharya 2019). Im Jahr 2014 trat Uber in den chine-
sischen Markt ein. Nach anfanglichen Erfolgen44 sah sich Uber im August 2016 gezwungen,
sein Geschaft in China an den im Jahr 2012 gegrindeten Hauptkonkurrenten Didi zu ver-
auflern. Vorausgegangen war ein erbitterter Preiswettbewerb, bei dem die Rivalen hohe
Summen aufwendeten, um auf der einen Seite die Preise fur Fahrten zu senken und auf
der anderen Seite Fahrer:innen mit Bonuszahlungen an sich zu binden.45 Im Gegenzug er-
hielt Uber 18% der Anteile an Didi und ein Investment von $ 1 Mrd. Auch in Russland und
Sldostasien zog Uber im Wettbewerb um Netzwerkeffekte den Kurzeren und verkaufte sein
Geschaft an die lokalen Marktfihrer. Ungeachtet dessen operiert Uber gegenwartig mit sei-
nen Diensten in 70 Landern.

Parallel zur internationalen Expansion ging Uber daran, die Kernkompetenzen, die es bei
der Bereitstellung seiner Anwendung fur Fahrtenvermittlungen aufgebaut hatte, in anderen
Geschaftsfeldern einzusetzen. Im Jahr 2014 experimentierte das Start-up mit einem weite-
ren Online-to-offline-Dienst UberFresh, Uber den sich Kunden Gerichte von Restaurants lie-
fern lassen kénnen. Bei diesem Dienst werden die Lieferungen ebenfalls von Gig Workern

44 Diese Erfolge resultierten daraus, dass Uber anders als zuvor Amazon oder Google versuchte, seine An-
wendung an die Besonderheiten des chinesischen Markts und die Vorlieben der Bevdlkerung anzupassen.
Uber rekrutierte zum Beispiel chinesische Manager, die das Chinageschaft weitgehend autonom fihren
sollten und weitreichende Entscheidungsbefugnisse erhielten (Mozur/Isaac 2015).

45 Kirby (2016) zufolge spielte zudem eine Verscharfung staatlicher Regularien eine Rolle.
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ausgefuhrt, die sich auf der Plattform registrieren kdnnen.4é Ein Jahr darauf wurde die Ein-
heit Uber Eats gegrindet, die diesen Dienst als unabhangige Anwendung weiterentwickeln
und betreiben sollte.4” Durch hohe Investitionen und Synergie-Effekte gelang es Uber Eats
schnell, Marktanteile zu gewinnen.48 Die Diversifizierung seiner Geschaftsfelder macht sich
aktuell in der Corona-Pandemie bezahlt, in der Uber Eats mit seinen hohen Wachstumsra-
ten die EinbuRen im Geschaft mit Fahrtenvermittlungen zu kompensieren scheint. Ein wei-
teres Standbein versucht Uber seit 2016 mit dem Dienst Uber Freight im GUterverkehr auf-
zubauen. Die Anwendung vermittelt Lkw-Fahrer:innen und Speditionen. Mit den E-Scootern
von Lime und den E-Bikes von Jump offeriert Uber dariber hinaus sog. Mikromobilitats-
dienste fur den urbanen Raum. Die Gestaltung der Geschaftsmodelle in den unterschiedli-
chen Geschaftsfeldern folgt immer wieder den auf dem Feld der Fahrtenvermittlung erprob-
ten Prinzipien und sucht diese an die spezifischen Anforderungen des jeweiligen Geschafts-
felds anzupassen. Uber will sich auf diese Weise, wie CEO Dara Khosrowshahi im Vorfeld
des Borsengangs gegenuber potenziellen Investoren immer wieder betonte, als ,Amazon of
Transportation” positionieren (Hill 2019).

Neben der ,Horizontalisierung” seines Geschaftsmodells investierte Uber in die Erschlie-
ung neuer Schlusseltechnologien fir seine bestehenden Dienste. Im Jahr 2015 schloss
Uber eine Partnerschaft mit dem National Robotics Center der Carnegie-Mellon-Universitat
und nahm die Arbeit an der Entwicklung der Technologien fur autonomes Fahren auf. Die
Erschliefung dieser Technologie erschien flr Uber besonders attraktiv, weil es dadurch
perspektivisch den groflten Kostenfaktor seines Geschaftsmodells, die Fahrer:innen, zu
eliminieren erhoffte. Entsprechend ambitioniert angesetzt waren die Mittel, die in dieses
Vorhaben flossen. Im Zuge der Zusammenarbeit mit dem National Robotics Center warb
Uber zunéachst ca. 40 Forscher:innen von der Universitat ab und formierte um diesen Kern
herum die Uber Advanced Technologies Group (ATG), die in Hochzeiten bis zu 1.200 Mitar-
beitende beschéftigte. Im Jahr 2016 Gbernahm Uber zudem fiir $ 680 Mio. das Start-up Ot-
to, das an der Entwicklung von autonomem Fahren fUr Trucks gearbeitet hatte.4 Den ho-
hen Investitionen zum Trotz stellten sich Fortschritte bei der ErschlieBung und Kommerzia-
lisierung der Technologie langsamer als erwartet ein. Im Zuge der Bemuhungen um Konso-
lidierung seiner Finanzen infolge des Borsengangs traf Uber daher die Entscheidung, die
verlustbringende Einheit an das Start-up Aurora zu verkaufen. Im Gegenzug erhielt Uber

46 zyvor hatten in den USA bereits Start-ups wie Grubhub, DoorDash und Postmates das Potenzial dieses
Marktes demonstriert. Uber stieg als Second-Mover in den Wettbewerb ein.

47 Spater wurden die Dienste fur Fahrtenvermittlung und Essenslieferungen in einer Anwendung zusammen-

geflhrt.

48 |n den USA betrégt der Marktanteil von Uber Eats nach Ubernahme von Postmates 37% (Stand: Dezember
2020).

49 Der Griinder von Otto, Anthony Levandowski, hatte zuvor eine Schlisselrolle in Googles Projekt fur auto-
nomes Fahren gespielt, das heute Waymo heifdt. Im Jahr 2017 verklagte Waymo Uber, da Levandowski
vertrauliche Informationen wie Testresultate oder Designs vor seinem Ausscheiden entwendet und bei Ot-
to eingesetzt hatte. Nach Bekanntwerden feuerte Uber Levandowski und einigte sich mit Google im Feb-
ruar auf einen Vergleich, bei dem Waymo 0,34% der Anteile an Uber erhielt und Uber sich verpflichtete,
die Designs etc. nicht weiter zu verwenden.
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26% der Anteile an Aurora.®¢ Das Start-up konzentriert seine Bemihungen gegenwartig al-
lerdings nicht auf den Anwendungsfall der sog. ,Robotaxis“, sondern ahnlich wie Daimler
auf Trucks. Im Bereich des autonomen Fahrens ist Uber folglich aus der Technologieent-
wicklung ausgestiegen, verfugt aber Uber einen Sitz im Aufsichtsrat von Aurora und beab-
sichtigt kinftig die Losungen von Aurora zu beziehen.

2.2.3 Dynamisch skalierbare IT-Infrastrukturen auf Online-to-offline-Lésungen anwenden:
Zur Produktionsstrategie

Bei der Gestaltung seiner Produktionsstrategie adaptierte Uber viele der neuen Kernkom-
petenzen, die in den Start-ups des Web 2.0 etabliert worden waren, flr das mobile Internet.
Vor allem nutzt es die ,neuen Maschinensysteme des Hightech-Kapitalismus als Techno-
basis“ (Ziegler 2020b) fur seine Internetanwendung. Die komplexe Uber-App lauft auf einer
verteilten IT-Infrastruktur, die eigene Datencenter und Cloud-Infrastrukturen kombiniert, um
die Verfugbarkeit und Skalierbarkeit der Asnwendung insbesondere bei Nachfragespitzen zu
moglichst geringen Kosten gewahrleisten zu kdnnen. Die urspringlich monolithische Soft-
warearchitektur der Anwendung wurde zudem rasch in eine Vielzahl lose gekoppelter
Microservices aufgeldst, sodass die Anwendung effizienter weiterentwickelt werden und mit
den dynamisch wachsenden Nutzerzahlen skalieren konnte (Lozinski 2016). Die Anwen-
dung setzt sich mittlerweile aus bis zu 2.200 Microservices zusammen, die von teilautono-
men DevOps-Teams weiterentwickelt und betrieben werden (Gluck 2020).51

In vergleichbarer Form wie etwa bei Google avancieren folglich der Betrieb verteilter IT-
Infrastrukturen sowie der Umgang mit Massendaten zu Schlisselkompetenzen fir Uber.
Far die Grundfunktionen der Anwendung spielte jedoch vor allem die echtzeitbasierte Ana-
lyse von Zeit- und Standortdaten eine besondere Rolle:

,Uber was going to have more data about how people moved around cities than just
about any other company in history” (Stone 2017, 136).

Diese Daten werden permanent gesammelt und ausgewertet, um ein mdéglichst effizientes
urbanes Mobilitatserlebnis zu erzeugen. Dartber hinaus hat Uber mit Michelangelo eine ei-
gene Machine-Learning-Plattform aufgebaut, deren Algorithmen beispielsweise bei Uber Eats
zur Prognose von Lieferzeiten oder zur automatisierten Empfehlung von Speisen in der App
trainiert werden (Hermann/Del Balso 2017). Das Gros der Technologien, die Uber fur die
Entwicklung und den Betrieb seiner Anwendung verwendet, wird in Open-Source-Projekten
weiterentwickelt. Der besondere Stellenwert, den quelloffene Technologien in der Produkti-
onsstrategie von Uber einnehmen, wird dadurch unterstrichen, dass Uber im Jahr 2018 der
Linux-Stiftung als Mitglied mit Gold-Status beitrat, nachdem es bereits Beitrage zu einer Viel-

50 Uber investierte zudem $ 400 Mio. in Aurora, ,s0 it is essentially paying the company to take over the auton-
omous car operation“ (Metz/Conger 2020). Ahnlich verfuhr es auch mit seiner Flugtaxi-Einheit Uber Elevate,
die kurze Zeit spater in einer komplexen Transaktion an das Start-up Joby Aviation ging (Eisenstein 2020).

51 wie der Softwareentwickler Adam Gluck (2020) im Unternehmensblog fir die Entwickler-Community be-
richtet, hat Uber angesichts der hohen Zahl von Microservices eine Domain-Oriented Microservice Archi-
tecture (DOMA) etabliert, bei der Microservices in Domanen gruppiert werden, um die Komplexitat zu re-
duzieren, ohne die Vorteile der losen Kopplung in einer Microservices-Architektur zu verlieren.
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zahl von Open-Source-Projekten wie z.B. Jaeger, einem Tool flir das Monitoring und Trouble-
shooting von Transaktionen in komplexen verteilten Systemen, geleistet hatte.52

In diesem Zusammenhang ist beispielsweise die Funktionalitat ,Surge Pricing” entstanden:
Wenn die Nachfrage nach Fahrten das Angebot in einer Region bis zu einem gewissen Grad
Ubertrifft, erh6hen Algorithmen automatisch die Preise. Steigende Preise sollen als moneta-
rer Anreiz fur Uber-Fahrer:innen fungieren, die zu diesem Zeitpunkt ,nicht im Dienst” sind,
ihrerseits Fahrten anzubieten. Damit sollen Angebot und Nachfrage dynamisch ausgegli-
chen werden, sodass die Preise durch die Algorithmen wieder gesenkt werden konnen.
Fahrer:innen kénnen in der Applikation zudem so genannte ,Heat-Maps“ einsehen, die in
Echtzeit anzeigen, wo sich potenzielle Kunden aufhalten, sodass sie sich mit ihrem Fahr-
zeug bereits in diese Zonen begeben kdonnen. Die Prognosen der Algorithmen werden per-
manent durch die Auswertung neuer Datenmengen prazisiert. Moon (2017, 4) stellt die
strategische Bedeutung des Datenmanagements fiir Uber folgendermafien heraus:

,Uber used sophisticated data analysis to determine the best locations for drivers to
wait for pickups. This was a massive effort on Uber’s part; the company employed a
large data science team of PhDs from fields ranging from nuclear physics to computa-
tional biology to hone the algorithms that kept Uber humming at maximum efficiency.

Die Integration internetbasierter Dienste in den Alltag stellt Uber in seiner Produktionsstra-
tegie allerdings auch vor Herausforderungen, die Uber die Entwicklung und den Betrieb
komplexer Internetanwendungen hinausreichen. Im Gegensatz zu vielen Tech-Unterneh-
men zuvor kdnnen sich seine Aktivitdten wegen des starken ,offline footprint“ nicht mehr
primar auf die Sphare digitaler Plattformen beschranken. Vielmehr machen es die Anwen-
dungen in neuer Qualitat erforderlich, sich mit den Strukturen und Prozessen auflerhalb der
Internet-Welt und ihren Spezifika auseinanderzusetzen. Garrett Camp hatte sich bei der
Entwicklung seines Konzepts fur UberCab akribisch mit den Ineffizienzen urbaner Mobilitat
befasst (Stone 2017, 52). Travis Kalanick sieht die besondere Herausforderung fur Uber
z.B. gegenuber Googles Geschaftsmodell in der Integration internetbasierter Dienste in die
physische Welt. Er bringt diese Herausforderung auf die Formel: ,taking bits and translating
them into atoms* (Kalanick, zit. n. Malik 2014).53

2.2.4 Mit leichtgewichtigen Plattformen auf der Jagd nach Netzwerkeffekten:
Zur Realisierungsstrategie

Auch in der Realisierungsstrategie adaptiert Uber viele der von O’'Reilly fir das Web 2.0
identifizierten Strategiemuster flir das mobile Internet. Nachdem das Konzept von Garrett
Camp anfangs noch vorgesehen hatte, die ersten Oberklassewagen fur UberBLACK zu

52 pen Angaben seiner Github-Seite zufolge beteiligte sich Uber zum damaligen Zeitpunkt bereits aktiv an
320 Open-Source-Projekten (Miller 2018). Zur Bedeutung von Open-Source-Projekten fur die Verwer-
tungsstrategien von Tech-Unternehmen siehe Vogl (2020, 93ff).

53 Auch der chinesische Risikokapitalist Kai-Fu Lee (2018, 68) betrachtet es als zentrale Herausforderung
fur die Strategiebildung im mobilen Internet ,to dive into the nitty-gritty details of daily life“. Gerade weil
chinesische Start-ups in ihren Strategien, anders als die meisten Start-ups des Silicon Valley, explizit auch
diese Bereiche der Wertschopfung einbeziehen, steigt die chinesische Internetbkonomie aus seiner Per-
spektive zu einem weltweiten Vorreiter der ,Online-to-offline-Revolution“ auf (ebd., 68ff).
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leasen und Fahrer und Fahrerinnen direkt anzustellen, Uberzeugte ihn Kalanick davon,
diese Bereiche des Wertschopfungsprozesses der Selbstorganisation der Fahrer:innen bzw.
ihrer Firmen zu Uberlassen und sich stattdessen auf die Bereitstellung der ,organisieren-
den Instanz“ (Boes et al. 2019, 130), der digitalen Plattform zu fokussieren (Stone 2017,
58). Uber konzipierte ein ,lightweight business model“ (O’Reilly 2007, 33), bei dem es
selbst weder Fahrzeuge besitzt noch Fahrer:iinnen einstellt.54 Damit externalisiert Uber
nicht nur die Risiken und Kosten etwa fur Erwerb, Zulassung, Versicherung, Treibstoffver-
brauch und Instandhaltung der Fahrzeuge oder die Internetdatennutzung, sondern durch
eine neue Form der ,Kontraktualisierung von Arbeit* (Boes 2017, 17) auch die Kosten
etwa fur Pensions- und Krankenversicherung oder die Urlaubstage der Fahrer:innen.>s Es
entsteht eine Konstellation, in der insbesondere etablierte Unternehmen und ihre Beleg-
schaften Uber aus diesen Grunden Wettbewerbsverzerrung vorwerfen, wahrend Uber
argumentieren kann, dass es mit der Bereitstellung digitaler Plattformen ein grundlegend
anderes Geschaft betreibt (Sundarajan 2016, 159; Hacker 2018). Um das Vertrauen der
Fahrer:innen und der Kunden in den Dienst zu erhdhen, integrierte Uber zudem ein vom
Vorreiter eBay inspiriertes digitales Reputationssystem in die Anwendung (Brinkmann/
Seifert 2001). Sowohl Fahrer:innen als auch Passagier:innen werden nach einer Fahrt
aufgefordert, einander zu bewerten, und kénnen die bislang erhaltenen Bewertungen des
jeweils anderen in der App einsehen, bevor sie sich fur die Annahme der Fahrt entscheiden
(Hawkins 2019b).

Eine besondere Rolle fur die Strategie von Uber bildet die Generierung von ,two-sided net-
work effects” (Sundarajan 2016; Zhu/lansiti 2019, 122): Je hoher die Zahl der Nutzer der
App steigt, desto grofler wird das Interesse von Fahrern und Fahrerinnen, fir Uber zu arbei-
ten, und umgekehrt, je mehr Fahrer:innen fir Uber arbeiten, desto grofRer wird das Angebot
fir Nutzer. Neben Features, Benutzerfreundlichkeit, Effizienz bei der Bereitstellung des
Dienstes und Branding sind es vor allem diese Netzwerkeffekte, durch die Uber mit seiner
Plattform einen strategischen Wettbewerbsvorteil gegenuber klassischen Wettbewerbern
wie der Taxibranche, aber insbesondere auch gegenuber konkurrierenden digitalen Platt-
formen wie Lyft, Didi usw. aufbauen will. Um diese Netzwerkeffekte zu stimulieren, setzt
Uber auf eine radikale Wachstumsstrategie und priorisiert in der Strategiebildung konse-
quent Wachstum und Expansion gegenulber Profitabilitat. Ob in Stadten, Regionen oder
Landern, immer besteht Ubers Ziel darin, moglichst den gesamten Markt zu erobern und
seine Stellung durch die Monopolisierung von Netzwerkeffekten zu zementieren. Neben
hoher Geschwindigkeit in der Entwicklung neuer Features, Preissenkungen oder besonde-
ren Anreizen und Vergunstigungen flr Fahrer:innen kommen dabei mitunter auch aggressi-

54 Ubers chinesischer Wettbewerber Didi Chuxing verfolgte hier, nachdem es Uber aus dem chinesischen
Markt vertrieben hatte, eine andere Strategie. Das Start-up hat z.B. viele Tankstellen und Autowerkstatten
gekauft, um seinen Fahrerinnen und Fahrern glinstige Benzinpreise und Reparaturservices anbieten zu
konnen (Lee 2018, 72).

55 Aber auch eine Reihe von Webservices, die z.B. von Google oder Apple bereitgestellt werden, erzeugt Uber
nicht selbst, sondern diese werden Uber API-Calls in die Anwendung integriert. Sowohl Apple als auch
Google verdienen daher wiederum durch ,APl Monetization“ (Brajesh 2017, 142) oder durch Umsatzbetei-
ligungen Uber ihre App Stores an den Erlésen mit, die Uber erzielt.
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ve Taktiken, sogenannte ,cutthroat business tactics“ (Lashinsky 2017, 110), zum Ein-
satz.56 In der Offentlichkeit avancierte Uber nicht zuletzt deshalb geradezu zum Sinnbild der
schopferischen Zerstérung mittels disruptiver Strategien (Rogers 2017, 86). Lyft, mit einem
Anteil von 39% im Bereich der Fahrtenvermittlung Ubers Hauptkonkurrent auf dem US-
amerikanischen Markt, versuchte Ubers schlechten Ruf flr sich zu nutzen und sich als
Lprogressive Alternative“ zu positionieren (Day 2018).

2.2.5 Zwischen Ausgabendisziplin und strategischen Investitionen: Zur Kapitalstrategie

»In large part, companies obtain the shareholder constituency

that they seek and deserve. If they focus their thinking and communications
on short-term results or short-term stock market consequences they will,

in large part, attract shareholders who focus on the same factors.*

Warren Buffet

Die Dimension der Kapitalstrategie spielt fur die Strategiebildung bei Uber eine Schlussel-
rolle. Statt seine Aktivitdten darauf zu konzentrieren, mit seinen Diensten moglichst schnell
Gewinne zu erwirtschaften, priorisierte Uber in seiner Strategiebildung bis dato radikales
Wachstum und die Eroberung von Markten. Uber zielt mit dieser Strategie darauf, die Platt-
formlogik als neue Marktordnung auf dem Feld der Mobilitat zu etablieren und mit der Posi-
tion des Plattformbetreibers eine Schlisselposition in dieser Ordnung zu besetzen (Kirch-
ner/Beyer 2016, 335). Die Wette, die Uber, seine Investoren und zumindest in der An-
fangsphase grof3e Teile seiner Manager und Beschaftigten Uber ihre Aktienoptionen einge-
hen, spekuliert darauf, dass die Position des Plattformbetreibers im Mobilitatssystem der
Zukunft Extraprofite durch Monopol- bzw. Oligopolstellung abwerfen wird (Boes/Kampf
2020, 146). Das Risiko besteht fur Uber darin, dass es einem anderen Unternehmen ge-
lingt, diese Marktposition als erstes zu besetzen und Netzwerkeffekte zu monopolisieren.
Dadurch wurde Uber perspektivisch irrelevant. Um sich die Chance auf langfristige ,Mono-
polgewinne* zu erhalten, nimmt Uber daher kurz- und mittelfristig Verluste in Kauf, wenn es
dadurch Marktanteile erringen und Konkurrenten um die Besetzung der Position abhéngen
kann. Es gilt der ,Primat der Expansion gegenuber dem kurzfristigen Gewinn“ (Nachtwey/
Staab 2020, 292). Mdbglich scheint diese Wette unter kapitalistischen Konkurrenzverhalt-
nissen nur bei besonders hohen Einsatzen zu sein.

Politbkonomische Analysen konnten zeigen, dass eine wichtige Voraussetzung fur die Um-
setzung derartiger Kapitalstrategien in den Tech-Unternehmen im Uberangebot an privatem
Risikokapital liegt (Boes/Kampf 2020, 146; Staab 2019, 91ff). Vergleichsweise unterbe-
lichtet blieb in der arbeits- und industriesoziologischen Forschung demgegenuber bisher,
dass Uber und andere Tech-Unternehmen in ihrer Entwicklung spezifische Kompetenzen
ausgebildet haben, die es ihnen ermdéglichen, dieses Reservoir an Risikokapital fur ihre
Strategiebildung zu erschliefen und méglichst wirkungsvoll einzusetzen.

56 50 haben Uber-Mitarbeitende eine Zeit lang gezielt Fahrten des Konkurrenten Lyft gebucht, nur um sie
kurz vor Eintreffen des Fahrers wieder zu stornieren.
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Uberblicksartig kénnen zwei entscheidende Hebel der Kapitalstrategie von Uber konturiert
werden. Der erste Hebel besteht darin, mehr Risikokapital einzusammeln als Konkurren-
ten. Je mehr Risikokapital Uber zur Verfugung hat, desto starker kann es den Aufbau seines
,s0ziotechnischen Ecosystems*” (Dolata 2015) vorantreiben. Zur Bindung von Fahrern und
Fahrerinnen an die Anwendung kann Uber beispielsweise héhere Boni als Konkurrenten
zahlen oder die Zahlungen Uber einen langeren Zeitraum durchhalten. Uber ist beim Fund-
raising in neue Dimensionen vorgestoflen und hatte als privates Unternehmen vor dem
Borsengang insgesamt $ 14,2 Mrd. in Cash sowie weitere 6 Mrd. durch Aufnahme von
Schulden eingesammelt (Clark 2019). Zudem wird es jedes Mal, wenn es Uber gelingt,
neues Risikokapital aufzunehmen, flr Investoren unattraktiver, in Konkurrenten zu inves-
tieren. Sie missten dann noch héhere Summen in den Konkurrenten von Uber investieren,
damit dieser gegenuber Uber Marktanteile erringen kann. Andrew Ross Sorkin (2016), der
auf diesen Effekt der Kapitalstrategie von Uber hingewiesen hat, beschreibt das Phanomen
als einen ,war of attrition, a mad scramble to starve the competition of cash®.

Ein zweiter wichtiger Hebel fur Uber besteht darin, das aufgenommene Risikokapital mog-
lichst effektiv einzusetzen. Wahrend in der 6ffentlichen Debatte haufig der Eindruck ent-
steht, als wirde Uber mit dem aufgenommenen Kapital verschwenderisch umgehen, zeigt
eine eingehendere Analyse, dass Uber in seinem Finanzmanagement intensiv damit be-
fasst ist, moglichst effektiv zu investieren und die Rate, mit der das Geld ausgegeben wird,
die sog. Cash-Burning-Rate, so niedrig wie moglich zu halten. Anders als etablierte Unter-
nehmen muss es dabei lernen, mit neuartigen Ungewissheitszonen wie z.B. zuklnftig auf-
zunehmendem Risikokapital umzugehen und dies in seine Ausgabenplane etc. zu integrie-
ren (siehe dazu ausfuhrlich: Bhimani 2017).

Ungeachtet dessen bleibt Ubers Position prekar. Zweifelsohne wirde es Uber deutlich leich-
ter fallen, sich gegentber Wettbewerbern zu behaupten, wenn sein Kerngeschaft ahnlich
wie die werbefinanzierte Suchmaschine von Google hohe Gewinne abwerfen wirde oder
wenn es wie Amazon im Zuge der Horizontalisierung seines Geschaftsmodells mit AWS eine
hochst profitable Sparte aufgebaut hatte und dadurch die Verluste in anderen Bereichen
querfinanzieren kénnte. Im Vergleich zu Google oder Amazon werden die Autonomiespiel-
raume, die Uber in seiner Strategiebildung ausreizen kann, somit deutlich starker von den
Schwankungen der Finanzmarkte strukturiert.

Um Ubers Stellung gegentber den Investoren zu starken, erhielt der im Jahr 2017 zum neuen
CEO ernannte Dara Khosrowshahi vom Aufsichtsrat daher neben einer Neuausrichtung der
Unternehmenskultur den Auftrag, das Geschaft von Uber starker in Richtung Profitabilitat zu
trimmen. Unter seiner Leitung zog sich Uber aus einer Reihe verlustbringender Markte (z.B.
Russland, Sudostasien) zurick (Zhong 2018) und trennte sich von kostspieligen Einheiten,
u.a. ATG und Uber Elevate. In zwei Wellen wurden wahrend der Corona-Pandemie zudem im
Mai 2020 zunachst 3.700 und etwas spater nochmals 3.000 Arbeitskrafte entlassen (Rana
2020). Gleichzeitig investierte Uber zur Starkung seiner Einheit Uber Eats allerdings auch im
Rahmen eines Aktieniibernahmegeschafts $ 2,65 Mrd. in die Ubernahme des US-Konkurren-
ten Postmates (Sullivan 2020). Nachdem die Pandemie die urspringlichen Plane zunichte
gemacht hatte, hat Uber fur das Jahr 2021 das Ziel ausgegeben, zum ersten Mal in einem
Quartal einen Gewinn nach Steuern auszuweisen (Korosec 2020Db).
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Mit seiner Kapitalstrategie bewegt sich Uber somit kontinuierlich im Spannungsfeld zwi-
schen Ausgabendisziplin und strategischen Investitionen, wobei bis heute aufgrund der
Wettbewerbsdynamik im Zweifel die strategische Investition den Primat hat und diese Ent-
scheidung von den Investoren mitgetragen wird. Darin unterscheidet sich die Kapitalstrate-
gie von Uber fundamental von den Kapitalstrategien der Automobilkonzerne, die insbeson-
dere im Zuge der ,Finanzialisierung” Strategien kurzfristiger Profitmaximierung in ihren Or-
ganisationen verankert und bis in die Zielvereinbarungen der untersten Flhrungskrafte
hinein institutionalisiert haben. Im Zweifel beeinflussen sie dort die Entscheidungsfindung
zugunsten der Optimierung der Kennzahlen. Mit seiner Kapitalstrategie legt Uber einen
wichtigen Grundstein daflr, dass es in seiner Strategiebildung in einem anderen Zeithori-
zont operieren kann als die von den kurzfristigen Renditeerwartungen ihrer Investoren ab-
hangigen Konzerne der Automobilindustrie.

2.2.6 Mobilitédt Gber den Informationsraum neu organisieren: Ein Zwischenfazit

LIt's all about the longterm.*

Jeff Bezos

Der Fall Uber verdeutlicht den Einfluss, den die Entwicklungsspriange in der ,Informatisie-
rung“ (Boes 2005) auf die Strategiebildung in den Unternehmen haben. In seinem Start-up
Red Swoosh hatte etwa Travis Kalanick zuvor ein Peer-to-peer-Netzwerk flr den Austausch
von Dateien aufgebaut. Um den Service méglichst preisglinstig anbieten zu kdénnen, hatte
sich das Start-up intensiv damit beschaftigt, den Transfer der Dateien im Netzwerk zu opti-
mieren. Indem Uber nun die mobilen Endgerate von Fahrern und Kunden Uber eine cloud-
basierte IT-Infrastruktur im Informationsraum verknupft, kann es genau dieses File-Sharing-
Prinzip auf das Feld der Mobilitat Gbertragen und zur Basis einer systemischen Perspektive
auf Mobilitat machen. Analog zu den Dateien im File-Sharing-Netzwerk besteht der zentrale
Mafstab flr die Performanz der Plattform von Uber darin, Personen oder Guter moglichst
effizient von A nach B zu transportieren. Die Allgegenwart des mobilen Internets bildet die
Basis daflr, dass der Informationsraum zum Ausgangspunkt fur die Gestaltung neuer Ver-
wertungsstrategien auf dem Feld der Mobilitat werden kann.

Komplementar dazu wird der Informationsraum in der Applikation aber zugleich auch als
sozialer Handlungsraum genutzt. Fahreriinnen und Kunden haben die Maoglichkeit, zu
kommunizieren3” und mogliche Ineffizienzen des Systems direkt auszugleichen. Durch indi-
vidualisierte Profile und Reputationssysteme wird Vertrauen aufgebaut. In manchen Lan-
dern kénnen Kunden sich aufierdem beispielsweise Uber den Service UberPOOL zusam-
menfinden und die Kosten fur Fahrten teilen. Unter den Bedingungen des mobilen Inter-
nets entwickelt Uber so einen Ansatz, der nicht nur den stadtischen Taxiverkehr, sondern
urbane Mobilitdt insgesamt Uber den Informationsraum neu gestaltet.

57 Beij Uber wird diese Funktionalitat vom Tech-Unternehmen Twilio bereitgestellt.

49 /226



Andreas Boes, Alexander Ziegler: Umbruch in der Automobilindustrie

In seiner Strategiebildung verfahrt Uber nicht nach den Spielregeln der etablierten Bran-
chen, in die es einbricht. Uber zielt darauf, mit der Plattformlogik eine neue ,Marktordnung*
(Kirchner/Beyer 2016, 335) und damit auch neue Spielregeln fur die Wertschdépfungspro-
zesse dieser Branchen zu etablieren. Mit der Position des Plattformbetreibers sucht es die
Schlusselposition in dieser Ordnung zu besetzen. Wahrend sich Uber in vielen Landern
durch radikales Wachstum bereits in diese Position gebracht hat und aktuell daran arbei-
tet, sie zu stabilisieren und auszuweiten, musste es in manchen Landern wie China, Std-
ostasien oder Russland die Position an Wettbewerber preisgeben. Ob sich die neue Markt-
ordnung der Mobilitatsplattformen auch insgesamt gegenuber dem motorisierten Indivi-
dualverkehr durchsetzen wird, bleibt eine offene Frage. Offen ist auch, ob Uber und seine
Investoren als First Mover genugend Durchhaltevermdgen haben werden, ihre Position bis
zu diesem Zeitpunkt zu halten, oder ob Second Mover mit neuen Geldquellen sie dann aus
ihrer Position verdrangen werden. Uber ist eine Langfrist-Wette auf die Mobilitat der Zu-
kunft - mit einer langeren Laufzeit, als viele Beobachter erwartet haben.
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3 Traditionelle Automobilunternehmen im
Transformationsprozess - BMW, Daimler,
VW und Geely

In diesem Kapitel analysieren wir die Strategien und den Strategiebildungsprozess von tra-
ditionellen OEMs. Dabei stutzen wir die Analyse auf die drei deutschen Automobilunter-
nehmen BMW, Daimler und VW und reflektieren im Vergleich dazu die Strategie des chine-
sischen Herstellers Geely. Alle vier Unternehmen haben in den letzten Jahrzehnten ein tra-
ditionelles Geschaftsmodell als Automobilunternehmen mit einem Schwerpunkt auf der
Verbrennertechnologie aufgebaut. Bei den drei deutschen OEMs handelt es sich um Unter-
nehmen mit einer sehr langen Tradition im Automobilbau. Demgegenuber stellt Geely ein
chinesisches Privatunternehmen dar, das urspringlich Kiuhlschranke baute und erst ver-
gleichsweise spat in den Automobilbau einstieg. Alle vier Unternehmen weisen, verglichen
mit den vorher referierten Tech-Unternehmen, die Besonderheit auf, dass sie ihren Strate-
giebildungsprozess auf der Basis eines gewachsenen Modells vollziehen, das sie mit Blick
auf das veranderte strategische Setting transformieren mussen. Wahrend sich also die
Transformation bei Tesla und Uber als Transformation im Paradigma der Informationsdko-
nomie vollzieht, sind BMW, Daimler, VW und auch Geely damit konfrontiert, eine Strategie
im neuen Paradigma finden zu mussen. Anstatt also wie die Unternehmen der Gruppe der
nativen Tech-Unternehmen das neue Konzept als ,Greenfield“-Projekt betreiben zu kdnnen,
mussen die gestandenen Automobilunternehmen mit dem Strategiebildungsprozess einen
Paradigmenwechsel vollziehen. lhre Strategiebildung vollzieht sich als ein Ringen um den
Paradigmenwechsel von einem lange erfolgreichen Wertschopfungskonzept im Paradigma
der ,grofRen Industrie” zu einem neuen Wertschépfungskonzept im Paradigma der Informa-
tionsdkonomie.

In diesem Kontext hat sich in den letzten Jahren bei allen Akteuren zwar die Uberzeugung
durchgesetzt, dass der Umbruch der Automobilindustrie Innovationen von Geschaftsmodell
und Wertschdépfungskonzept erforderlich macht. Uber Inhalt und Tragweite sowie iiber das
anzustrebende Ziel und die damit einhergehenden Implikationen flr die strategische Identi-
tat des Unternehmens bestehen aber weiterhin Unklarheiten. Zusammen genommen ha-
ben wir den Strategiebildungsprozess der Unternehmen daher als einen organisationalen
Such- und Lernprozess erlebt, der sich in der Praxis als ein Ringen um die erfolgreiche Be-
waltigung des Paradigmenwechsels zur Informationsékonomie vollzieht. Dieser Suchpro-
zess, das zeigen die folgenden Einzelfallstudien detailliert, hat in den letzten Monaten zwar
eine gewisse Einheitlichkeit in der Richtung erhalten, der Prozess der Strategiebildung ist
aber nach wie vor volatil. Dies gilt insbesondere fur die deutschen OEMs.
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3.1 Auf dem Weg zum Tech-Unternehmen - Der VW-Konzern in der gréfiten
Transformation seiner Geschichte

»Wir brauchen die gemeinsame Einsicht in die Radikalitat des Wandels.
In die GrofRe unserer Aufgabe. Und in die Kirze der Zeit.

Sie gibt uns genau einen einzigen Versuch, Volkswagen

far die Zukunft zu sichern. Nutzen wir ihn.“

(Herbert Diess)

Analysiert man die Berichte zur Strategiebildung des VW-Konzerns in Auseinandersetzung mit
den Veranderungen des strategischen Settings in der Automobilindustrie, so Uberrascht in
dem einleitenden Zitat die bewusste Zuspitzung in der Beschreibung der zu bewaltigenden
Herausforderungen. Wahrend die beiden anderen OEMs in Deutschland in ihrer die Strategie-
bildung begleitenden Kommunikation in einem Kontinuitdtsszenario beharren und die anste-
henden Veranderungen als inkrementelle Weiterentwicklungen einer erfolgreichen Strategie
beschreiben, geht der Vorstandsvorsitzende des VW-Konzerns von der Annahme einer grofden
Transformation, also einer disruptiven strategischen Konstellation aus. Er wahnt das Unter-
nehmen in einer ,Zeitenwende” (Diess 2020a) und vergleicht die aktuelle Situation mit dem
historischen Ubergang zur industriellen Produktionsweise. Daher stellt er das bisherige Muster
der inkrementellen Innovation grundlegend in Frage und mahnt die Notwendigkeit einer Neu-
erfindung des gesamten Automobilbaus an (Diess 2020b). Der VW-Konzern hat sich, nimmt
man diese Einlassungen als Mafistab, friher und prononcierter als die beiden anderen deut-
schen OEMs auf einen grundlegenden Wandel in der Strategie festgelegt und den Verande-
rungswillen durch die neuesten Investitionsplanungen bekraftigt (Volkswagen AG 2020f).

Ausdruck des Anspruchs einer Neuerfindung des VW-Konzerns ist die Formulierung des
strategischen Ziels ,Tech-Unternehmen®. Insbesondere der amtierende Vorstandsvorsit-
zende veranschaulicht dieses strategische Ziel in Referenz zum Unternehmen Tesla. Dieses
Unternehmen verkdrpere aufgrund seiner konsequenten Orientierung auf die E-Mobilitat
sowie vor allem durch seine Softwarekompetenz wichtige Ziele, die auch fur VW handlungs-
leitend seien. Wahrend andere Wettbewerber noch generell in Frage stellen, ob Tesla uber-
haupt ernst zu nehmen ist, und der ,,Branchenkenner“ Dudenhoéffer annimmt, dass das Un-
ternehmen an einer Uberproduktion zu scheitern drohe (Dittmer 2021), beschreibt Herbert
Diess den kalifornischen E-Auto-Pionier als Benchmark fur den Strategiebildungsprozess.

Die folgende Analyse versucht die Strategiebildung von VW mit Blick auf die anstehende
Transformation zu analysieren, die Hintergrinde zu beleuchten und die Implikationen der wei-
teren Entwicklung zu bestimmen. Dabei stiitzen wir uns auf 6ffentlich zugangliche Dokumente
und konsolidierende Expertengesprache mit internen und externen Gesprachspartner:innen.

3.1.1 Allgemeine Angaben zum Unternehmen und zu seiner Historie

Die Volkswagen AG zahlt mit Toyota zu den beiden absatzstarksten Automobilunternehmen
weltweit. Im Geschéaftsjahr 2019 lieferte VW weltweit rund 11 Mio. Fahrzeuge aus, beschaf-
tigte insgesamt rund 668 Tsd. Mitarbeiter und erwirtschaftete Umsatzerlése in Hohe von
252,6 Mrd. € (Volkswagen AG 2020e). Zum Konzern gehdren insgesamt zwolf Marken:
Volkswagen Pkw, Audi, SEAT, SKODA, Bentley, Bugatti, Lamborghini, Porsche, Ducati, Volks-
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wagen Nutzfahrzeuge, Scania und MAN. Dariber hinaus bietet er Finanzdienstleistungen
an (vgl. Volkswagen AG 2020h). Die unterschiedlichen Marken gliedern sich wiederum in
vier Produktgruppen. Damit deckt der VW-Konzern nahezu das gesamte Fahrzeugspektrum
der Automobilindustrie ab: Zur Markengruppe ,Volumen® zéhlen Volkswagen Pkw, SEAT,
SKODA und Volkswagen Nutzfahrzeuge. Zur Markengruppe ,Premium*“ zéhlen Audi, Lam-
borghini und Ducati, zur Gruppe ,Sport & Luxury” Porsche, Bentley und Bugatti, zu ,Truck &
Bus“ Scania und MAN (Volkswagen AG 2018a).

Mit seinen insgesamt 118 Produktionsstandorten weltweit (https://www.volkswagenag.com/de/
group.html) verfugt das Unternehmen Uber eine hochgradig ausdifferenzierte Produktions-
struktur mit Werken rund um den Globus. Markenvielfalt und globale Ausdifferenzierung
der Produktions- und Absatzstrukturen haben im Unternehmen schon frihzeitig zu einer
konsequenten Umsetzung von Plattformstrategien und einer ausgepragten Modulbauweise
im Bereich der Produkte und der Fertigungskonzepte gefuhrt. In der Folge basieren aufler-
lich unterschiedliche Modelle von verschiedenen Herstellern des Konzerns auf einheitli-
chen Plattformen und kénnen z.T. auch schon markenubergreifend in verschiedenen Wer-
ken gefertigt werden (Expertengesprach). Dieser Umstand beglnstigte die frihe Entwick-
lung von Plattformstrategien auf Seiten der Fahrzeuge, die ihrerseits sehr frih zu eigenen
Plattformen fur Elektro-Fahrzeuge fuhrte und die Abspaltung der Fertigung der E-Fahrzeuge
von der Produktion der Verbrenner-Fahrzeuge begunstigte.

Der VW-Konzern hat aufgrund seiner Kapitalstruktur und seiner Arbeitsbeziehungen beson-
dere Voraussetzungen, um grundlegende strategische Transformationen vorzunehmen. Er
verfugt mit der Grinderfamilie Piéch und Porsche Uber starke Ankeraktionare mit einer ho-
hen Bindung an den Automobilbau. Dartber hinaus hélt das Land Niedersachsen aufgrund
des VW-Gesetzes aus dem Jahre 1960 mit seinen Stimmrechten von 20% eine Sperrminori-
tat bei wichtigen Entscheidungen. Neben den Grinderfamilien und dem Land Niedersachsen
haben die Vertretung der Beschaftigten und die |G Metall traditionell eine sehr starke Stel-
lung im Machtgeflige des Unternehmens. VW gilt daher als Unternehmen, das in seiner Kultur
und seinen Arbeitsbeziehungen wesentlich durch eine starke Mitbestimmung gepragt ist. Da-
bei Uben die Mitbestimmungsgremien diese Position mit einem hohen Gestaltungsanspruch
hinsichtlich der Zukunftsstrategie des Unternehmens aus und wirken insofern bei strategi-
schen Fragen oft als stabilisierender und bisweilen auch als vorwartstreibender Faktor.58 Ob
diese Charakteristika des VW-Konzerns letztlich dazu beitragen, die angestrebte ,grofle
Transformation” erfolgreich zu bewaltigen, oder eher dazu fihren, sich weiter im Pfad einzu-
richten, ist eine offene Frage. Wahrend in der Literatur die These vertreten wird, dass VW auf-
grund der beschriebenen Besonderheiten nur zu inkrementellen Innovationen im Pfad fahig

58  Werner Widuckel reflektiert diese Positionierung der Mitbestimmung als einen ,Paradigmenwechsel” in
der strategischen Positionierung, einen ,Wechsel von einer in das fordistische Wachstumsparadigma ein-
gebundenen Verteilungspolitik zum Paradigma der nachhaltigen sozialen Entwicklungsraume“ (Widuckel
2004). Weiter heifit es: ,Mitbestimmung transformierte zu einem sich selbst erneuernden Zukunftsent-
wicklungsprozess. Damit gab sie nicht ihre Verteilungs- und Schutzfunktion auf, stellte diese aber in den
Kontext des neuen Paradigmas. Gemeinsam mit der Unternehmensleitung suchte und fand die Arbeit-
nehmervertretung innovative Lésungen, die sich von den vorherrschenden Interpretations- und Hand-
lungsmustern abgrenzten und als Trendsetter oder ,Eisbrecher’ fungierten“ (ebd.).
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sei (Speidel 2005), ist umgekehrt auch denkbar, dass gerade das starke Machtgeflige unter-
schiedlicher Akteure mit einer starken Bindung an den Konzern eine unabdingbare Voraus-
setzung fur eine paradigmatische Wende ist. Denn eine solche impliziert Investoren, die den
strategischen und nachhaltigen wirtschaftlichen Gehalt von Unternehmensentscheidungen
héher gewichten als den kurzfristigen Gewinn. Die Analyse der Vorreiterunternehmen der In-
formationsdkonomie und insbesondere die Entwicklung der heute bestimmenden Internet-
konzerne macht deutlich, dass deren erfolgreiche ,disruptive“ Entwicklung nur auf der Basis
eines temporaren AuRerkraftsetzens des Profitprinzips durch Risikokapital moglich war (Boes
et al. 2019). Es spricht viel dafur, dass die Fahigkeit zur Autonomie bei der Strategiebildung
auch bei den anstehenden ,groflen Transformationen® der klassischen Industrieunterneh-
men von entscheidender Bedeutung sein wird.

3.1.2 Rekonstruktion der Strategiebildung des VW-Konzerns

Das bisher geltende Verstandnis der Strategieentwicklung im VW-Konzern zentriert um die
Erarbeitung einer Ubergeordneten Konzernstrategie, die fur einen langeren Zeitraum von
mehreren Jahren Gultigkeit beansprucht und im Laufe dieser Zeit weiter operationalisiert
und umgesetzt wird. Fir den aktuellen Zeitraum gilt die im Jahre 2019 bekanntgegebene
Konzernstrategie ,Together 2025+, eine Weiterentwicklung der im Jahre 2016 beschlos-
senen Strategie ,Together 2025“. Fur die Marken und bestimmte Themenstellungen wird
diese Konzernstrategie weiter konkretisiert. Der Modus operandi der Strategiebildung im
Konzern ist also stark davon gepragt, dass komplexe Ziele und Handlungsplane flr einen
vergleichsweise langen Zeitraum vorab differenziert ausgearbeitet werden und planmagig
umgesetzt werden kénnen.59

Bei der gegenwartig geltenden Konzernstrategie handelt es sich um die erste Konzernstra-
tegie unter der Agide Diess, der im Jahr davor den Vorsitz des Vorstandes ibernommen
hatte. GegenlUber der vorherigen Strategie, der im Jahre 2016 verabschiedeten Strategie
Together 2025, gilt diese neue Strategie offiziell als ,gescharfte Konzernstrategie“ (Volks-
wagen AG 2020g), also als inkrementelle Weiterentwicklung mit Prazisierungen. Eine ge-
nauere Analyse zeigt aber, dass sie Akzentverschiebungen in Richtung auf eine grundle-
gende Transformation enthalt, die in den persoénlichen Einlassungen von Diess noch einmal
deutlich akzentuiert werden.

Die Strategie , Together 2025+“ enthalt in der Sache eine starke Orientierung auf Elektromo-
bilitat, die Formulierung des Ziels , Tech-Unternehmen® und die Fokussierung auf die Soft-

59 Herbert Diess hat dariiber hinaus in den letzten zwei Jahren einen erganzenden Modus der Strategiebil-

dung entwickelt, wie er beispielsweise von Tech-Unternehmen wie Tesla haufig angewandt wird. Teslas
CEO Elon Musk bedient sich sozialer Medien, um mit kommunikativen Interventionen strategischen Ein-
fluss Uber die Offentlichkeit und die Investoren auszuiiben. Wenn auch auf einem anderen Niveau, stiitzt
auch Herbert Diess sich in ahnlicher Weise auf offentliche Statements, um zentrale Aspekte der Strate-
giebildung zu thematisieren. Dabei geht es offensichtlich nicht nur darum, die Offentlichkeit zu informie-
ren, sondern auch auf Investoren sowie nach innen auf Akteure im Konzern einzuwirken. Gemessen an
der géngigen Praxis der Offentlichkeitsarbeit von traditionellen Unternehmen in Deutschland, deutet sich
hier ein neuer Modus der Kommunikation mit der Offentlichkeit an, der dem bisher geltenden Strategie-
verstédndnis, langfristige Zielvorgaben generalstabsméafig umzusetzen, einen neuen Akzent hinzuflgt.
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warekompetenz.60 Sie steht laut Aussage des Konzerns ,fiir mehr Willen zur Veranderung®
(ebd.). Inr Anspruch ist es, den Weg fiir den ,grofSten Veranderungsprozess® in der Geschich-
te des Konzerns zu weisen, um das Unternehmen ,zu einem weltweit flhrenden Anbieter
nachhaltiger Mobilitdt“ zu machen (Volkswagen AG 2020h). In Verfolgung dieses Ziels will
das Unternehmen sein ,automobiles Kerngeschaft” transformieren und mehr als 30 zusatzli-
che vollelektrische Modelle bis zum Jahr 2025 einflhren, die Batterietechnologie ausbauen
und das autonome Fahren als ,neue Kernkompetenz“ etablieren (ebd.). Fur essenziell wird
es gehalten, das Tempo bei der Innovation enorm zu steigern und den Konzernverbund hin-
sichtlich der Marken und der Regionen starker zu integrieren und besser aufeinander abzu-
stimmen (Volkswagen AG 2020g). Besonderes Gewicht hat die Softwarekompetenz: Als stra-
tegisch bedeutsam wird der Ausbau eigener Kompetenzen im Bereich der Softwareentwick-
lung bezeichnet. Dies ist mit der Erwartung verbunden, den Konzern so zu entwickeln, dass er
»in einigen Bereichen einem Software-Unternehmen® gleicht (Diess 2019). Dabei geht es
gleichermafen um die Software als Produkt und um die Software als Beitrag fur die Steige-
rung des Innovationstempos, um VW mit Hilfe von Software-Plattformen ,zum schnellsten
Spieler in der Automobilwelt” zu machen (Volkswagen AG 2020g).

Trotz des Anspruchs, den gréfiten Veranderungsprozess in der Geschichte des VW-Kon-
zerns anzuleiten, ist der strategische Ausgangspunkt traditionell und in der Logik des in-
dustriellen Paradigmas gewahlt. Der strategische Ansatzpunkt ist nicht Mobilitat, sondern
das Produkt ,Automobil”. Das oberste Ziel der Strategie der nachsten Entwicklungsphase
ist die Weiterentwicklung des Autos. Das wird zwar als Beitrag von VW flr eine ,nachhaltige
Mobilitat“ interpretiert, diese Orientierung auf ein Uber dem Fahrzeug liegendes Zielbild
wird aber im weiteren Verlauf des Texts konterkariert. Es geht lediglich darum, das Auto so
weiterzuentwickeln, dass es unter den veranderten dkologischen Bedingungen weiter ge-
eignet ist, ein ,Eckpfeiler zeitgemafer, individueller und bezahlbarer Mobilitat“ zu sein. Die
zentralen Hebel zur Erreichung der Nachhaltigkeit in der Mobilitat der Gesellschaft werden
in der Weiterentwicklung des Autos gesehen. Diese Hebel sind: elektrischer Antrieb, digitale
Vernetzung und autonomes Fahren. Die Strategie nutzt zwar den Terminus ,nachhaltige
Mobilitat“, verbindet damit aber nur eine Vorstellung automobiler Mobilitat. Die geltende
Strategie des Volkswagenkonzerns bezieht sich zwar auf die Referenz Tesla, sie interpre-
tiert dessen Strategie aber - ebenso wie der kalifornische Hersteller selbst - im Sinn der
Gleichsetzung von Mobilitat der Gesellschaft und automobiler Mobilitat. Heraus kommt ei-
ne Orientierung, die Altes und Neues vermischt.

Dies wird besonders in der sogenannten Brandrede noch deutlicher, die Herbert Diess im
Januar 2020 vor seinem oberen Management in Berlin gehalten hat. Statt das Auto als in-
tegralen Bestandteil nachhaltiger gesellschaftlicher Mobilitdt zu konzipieren, wird es zum
unhinterfragten Ausgangspunkt der Strategiebildung. Ein Neudenken von Mobilitat, eine In-
tegration des Autos in eine integrierte Mobilitatsidee, ist da nicht konsequent angelegt. Ab

60  Beachtenswert ist hier, dass das Thema ,Digitalisierung” nicht nur als Worthilse verwendet wird, sondern
vergleichsweise konsequent Uber die Begriffe Software, Plattform und Cloud an die strategischen Gesamt-
Uberlegungen angebunden ist. Gerade diesbezliglich orientiert sich VW unter der Agide Diess zunehmend
an Tesla.
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hier biegt die gesamte Strategie des VW-Konzerns gewissermafien falsch ab und missin-
terpretiert den Paradigmenwechsel zur Informationsokonomie mit der Brille des alten Para-
digmas des Autobauers:

,Das Automobil wird in Zukunft das komplexeste, wertvollste, massentaugliche Inter-
net-Device. Wir verbringen im Automobil der Zukunft mehr Zeit als heute, vielleicht
zwei Stunden statt einer. Deshalb wird es nicht zur grauen Blichse, sondern noch viel
komfortabler, wohnlicher und vor allem vernetzter, multifunktionaler als heute. Im Auto
werden wir kontinuierlich online sein, weit mehr Daten abliefern als Smartphones,
aber auch mehr Informationen, Dienste, Sicherheit und Komfort aus dem Internet
bekommen* (Diess 2020a).

Ausgehend vom Auto wird die Weiterentwicklung des Geschaftsmodells als eine Art ,Auto
Plus“ konzipiert. Durch die Anbindung des Fahrzeugs ans Internet liefert es Daten und die
Insassen nutzen Informationen, Dienste und Dienstleistungen fur Sicherheit und Komfort.
Diese Veranderung des Autos durch die Anbindung an das Internet macht aus der Sicht von
Diess den entscheidenden Unterschied:

,Das vernetzte Auto wird die Internetzeit nahezu verdoppeln. Das Auto wird das wichtigste
,Mobile Device‘. Wenn wir das sehen, dann verstehen wir auch, warum Tesla aus Sicht der
Analysten so wertvoll ist. Wir als Volkswagen wollen auch genau dorthin (ebd.).

Mit Blick auf unsere Ausfihrungen zur Bedeutung des Informationsraums wird deutlich, wie
der VW-Konzern einerseits versucht, das Potenzial dieses Produktivkraftsprungs aufzugrei-
fen, indem Daten genutzt und neue Softwareservices angeboten werden sollen, und ande-
rerseits das darin liegende Potenzial zur grundlegenden Innovation aufgrund seiner strate-
gischen ldentitat als Autobauer konterkariert. Statt konsequent auf die Méglichkeit zu ori-
entieren, Mobilitat der Gesellschaft neu zu denken, wird daher lediglich auf eine Erweite-
rung des Automobils um Daten- und Softwareservices fokussiert.

Mit Blick auf die strategische Orientierung auf das Ziel ,Tech-Unternehmen® ist die Soft-
warekompetenz des Unternehmens fundamental. Der Anspruch, eine ,Software-Enabled
Car Company*“ zu werden und so auf dem ,Weg zum Tech-Unternehmen* zu sein, bildet da-
her den inneren Kern der Strategie. Die Ausgangsfeststellung lautet:

,Die Digitalisierung veréndert das Auto grundlegend, das Automobil wird zum Software-
Produkt” (Strategie Together2025+).

Diese Interpretation der Digitalisierung ist zum Zeitpunkt des Erscheinens der Strategie
bemerkenswert. In den Ublichen Formulierungen in der Branche wird der Begriff ,Digitali-
sierung” ndmlich stets im Konnex der Begriffe Automatisierung und neuerdings Vernetzung
im Sinne von ,Industrie 4.0 ausbuchstabiert. Hier nun wird demgegenuber der Begriff der
Software eigenstandig stark gemacht. Und dabei wird eine fir die Branche vollkommen un-
typische Verkehrung des Dominanzverhaltnisses zwischen der Hardware und der Software
vorgenommen. Die Software, so die zugrunde gelegte These, bestimmt nun das Auto. Et-
was, das auRerlich materiell-stofflich erscheint und daher im alten Paradigma stets von der
Hardware her konstruiert wurde, verwandelt sich in etwas Neues, wird zu einem Software-
Produkt.
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Wenn sich das Produkt ,Auto“ zum ,Software-Produkt” verandert, folgt daraus mit einer
gewissen Notwendigkeit die strategische Zielstellung der ,Software-Enabled Car Company*:

»,Im Modul ,Software-Enabled Car Company* arbeiten wir daher daran, Software zur
neuen Kernkompetenz des Volkswagen Konzerns zu machen. Dazu blndeln wir die
vorhandenen Krafte und verstarken uns massiv” (ebd.).

Auch hier wieder die Explikation einer grundlegenden Veranderung. Bei der Software geht
es um eine ,neue Kernkompetenz®. Gemessen an der hardwaregepragten Vorstellungswelt
des industriellen Automobilbaus ist dies eine sehr deutliche Akzentverschiebung, die im
Bewusstsein der Notwendigkeit einer ,,groRen Transformation” gelesen werden muss.

Die besondere Bedeutung der Softwarekompetenz fur die Zukunft des Konzerns hebt Her-
bert Diess in seiner ,,Brandrede” geradezu provokativ hervor. Er stellt klar, dass die neu ge-
griindete Car.Software.Org6él in Zukunft der entscheidende Faktor fiir den Erfolg des Kon-
zerns sein wird:

,An alle geht die klare Aufforderung: Der Erfolg der Car.Software.org entscheidet tber
unsere Zukunft!“ (Diess 2020a).

Diese Zuspitzung ist Uberraschend deutlich. Der Softwarebereich, der gerade bei VW, an-
ders als beispielsweise bei BMW, bisher strikt als Commodity behandelt wurde und in der
Folge weitgehend an Zulieferer outgesourct wurde, soll jetzt zum erfolgsentscheidenden
Faktor fur den Umbau des gesamten Konzerns werden. Wahrend der Eigenanteil bei der
Softwareentwicklung bis dato bei weniger als 10% veranschlagt wurde, soll er nun auf 60%
gesteigert werden. Eine groflere Provokation kann man sich kaum vorstellen.

Diese strategische Zielstellung wird in der Strategie ,Together2025+“ erstmals ausbuch-
stabiert. Im Einzelnen nennt die Strategie drei strategische Hebel:

a) Trennung von Hardware und Software: ,Als erster Automobilhersteller haben wir die
Hardware- und Software-Entwicklung organisatorisch getrennt.”

b) Software-Plattform und Automotive-Cloud: ,Wir entwickeln eine markenUbergreifende
Software-Plattform flir Fahrzeuge sowie die Volkswagen Automotive Cloud.”

c) Realisierung einer Software-Plattform bis 2025 mit dem Anspruch, einen Industrie-
standard zu setzen: ,Bis 2025 laufen alle neuen Fahrzeugmodelle konzernweit auf un-
serer eigenen Software-Plattform. Sie hat das Potenzial, in der Industrie Standards zu
setzen.”

Die Entwicklung der Software-Kompetenz ist der Kern des Umbauplans zum , Tech-Kon-
zern“, wie Diess hervorhebt. Um diesen Umbau zum digitalen Tech-Konzern zu meistern,
brauche es einen ,Radikalumbau des Konzerns*, der in kirzester Zeit zu bewaltigen ist und

61 Die Schreibweise zur CSO variiert immer wieder, auch in offiziellen Quellen. Bis der Konzern sich festge-
legt hat, wie Car.Software.Org zu schreiben ist, verwenden wir diese. Zum 26.03.21 wurde das Unterneh-
men umbenannt und heifdt jetzt CARIAD (https://de.wikipedia.org/wiki/Cariad).
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im Bewusstsein betrieben werden muss, dass es nur einen Versuch flr diesen radikalen
Wandel gibt:

,Wir brauchen die gemeinsame Einsicht in die Radikalitdt des Wandels. In die GréBRe
unserer Aufgabe. Und in die Kirze der Zeit. Sie gibt uns genau einen einzigen Versuch,
Volkswagen flr die Zukunft zu sichern. Nutzen wir ihn.*

Insgesamt hat also der VW-Konzern mit Blick auf die ausformulierte Strategiebildung be-
reits 2019 bzw. Anfang 2020 den Anspruch formuliert, eine ,grofe Transformation“ zu voll-
ziehen. Wahrend die Konzernstrategie ,Together2025+“ als eine Art ,In-between-Doku-
ment“ zwischen den Paradigmen anzusiedeln ist, prazisiert die Brandrede die Uber das alte
Paradigma hinausweisenden Strategieelemente und verschiebt sie starker in ein Bild des
paradigmatischen Wandels, ohne dessen Ziel aber ausreichend genau bestimmen zu kon-
nen. Obwohl die Konzernstrategie als inkrementelle Weiterentwicklung im traditionellen bi-
rokratischen Strategieverstéandnis entwickelt ist, enthalt sie bereits Zuspitzungen, die Uber
eine klassische Strategie im industriellen Entwicklungspfad hinausweisen. Diese Zuspit-
zungen werden von Herbert Diess in richtungsweisenden Einlassungen weiter prazisiert
und erhalten so den Charakter eines Veranderungsprogramms hin zu einem neuen Para-
digma. Begrifflich wird diese Veranderung mit der Zielstellung des ,Tech-Unternehmens”
umrissen. Auch wenn diese Einlassungen immer wieder zwischen dem alten und dem neu-
en Paradigma changieren, markieren sie dennoch eine klare Orientierung, die eine ,grofRe
Transformation® (Polanyi) des Konzerns tatsachlich anleiten kdnnte.

Mit Blick auf diesen Entwicklungsstand in der Strategiebildung ist es aufschlussreich, die
Weiterentwicklung der tragenden ldeen in den nun folgenden Strategiekonzepten des Kon-
zerns zu analysieren. Besonders aufschlussreich ist hier die Strategie, die das gréte Un-
ternehmen im Konzern, die Marke VW, Anfang des Jahres 2021 vorgelegt hat. Diese Stra-
tegie wurde im Mérz 2021 von Ralf Brandstéatter, dem CEO der Marke VW, unter dem Na-
men ,Accelerate” vorgestellt. Sie umreiflt dem Strategieverstandnis des Konzerns folgend
die Orientierung bis zum Jahr 2030. Diese Strategie bestarkt hinsichtlich der E-Mobilitat
den eingeschlagenen Weg. Sie setzt bezlglich der Softwarekompetenz und der Fahigkeit,
datenbasierte Geschaftsmodelle in monetarisierbare Dienste umzusetzen, pointierte Vor-
gaben und betont die Fahigkeit zum autonomen Fahren deutlicher als die geltende Kon-
zernstrategie. Insgesamt verdeutlicht die Strategie der Marke VW, dass der Konzern mit
Blick auf das hoch gesteckte Ziel einer groflen Transformation zum Tech-Unternehmen in
eine neue Phase eingetreten ist. Die fast provokativ formulierte Konzernstrategie und der
eingeschlagene Weg in Richtung auf ein ,Tech-Unternehmen“ sowie die darin enthaltenen
strategischen Weichenstellungen konnten weiter stabilisiert werden. Der Pflock, der hin-
sichtlich des strategischen Ziels von Diess in den Jahren 2019/20 eingeschlagen wurde,
wurde in der neuen Strategie der Marke VW weiter gefestigt. Die Auseinandersetzung Uber
den weiteren Weg ist damit aber erst er6ffnet. Die in der Konzernstrategie anvisierten pa-
radigmatischen Neuorientierungen generieren allerdings weitere Linienauseinandersetzun-
gen, deren Virulenz sich in der Strategie Accelerate sowie der begleitenden Kommunikation
durch den CEO (Menzel 2021) gut nachzeichnen lasst. Diese Linienauseinandersetzungen
werden den Transformationsprozess des VW-Konzerns und die weitere Strategiebildung
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des Konzerns in der nun folgenden Phase des Auskampfens eines Paradigmenwechsels
absehbar begleiten.

In der Strategie ,Accelerate” erfahrt der eingeschlagene Kurs in Richtung Elektromobilitat eine
starkere Akzentuierung, verbunden mit der Formulierung des ambitionierten Ziels, 70 Prozent
der Flotte in der EU und 50 Prozent in den USA und China bis 2030 elektrifiziert zu haben
(https://www.volkswagen-newsroom.com/de/pressemitteilungen/volkswagen-beschleunigt-
transformation-zum-softwareorientierten-mobilitaetsanbieter-6878).62 Bei der Vorstellung die-
ser Strategie wird aber auch deutlich, dass nicht die E-Mobilitat die eigentliche Herausforde-
rung fur das Unternehmen ist, sondern vielmehr die Digitalisierung, und hier genauer die Soft-
ware. Diesbezuglich macht Brandstatter deutliche Vorgaben bezlglich der Erarbeitung einer
neuen Softwarekompetenz, die in seiner Lesart in der Fahigkeit kulminiert, das Auto regelma-
ig und in vergleichsweise kurzen Abstanden ,over-the-air flashen zu kdnnen. Dies ist die Ba-
sis fur ,datenbasierte Geschéaftsmodelle, die fur das Unternehmen in Zukunft eine wichtige
Einnahmequelle darstellen sollen (https://www.nzz.ch/mobilitaet/auto-mobil/vw-accelerate-
und-projekt-trinity-wolfsburg-tritt-aufs-pedal-ld.1605528).63 Um dieses Ziel zu erreichen, hat
VW die Partnerschaft mit Microsoft Azure intensiviert. Hier soll eine Entwicklungsumgebung in
der Cloud aufgebaut werden (Hintergrundgesprach Marz 2021), die eine unhintergehbare Vo-
raussetzung fiir diese neue Softwarestrategie ist (Boes et al. 2019).64

Das Herzstuck dieser neuen Strategie der Marke VW bildet die Softwarekompetenz und
hier insbesondere die Fahigkeit, im Zwdlf-Wochen-Rhythmus ab Sommer 2021 Updates
sover-the-air“ flashen zu konnen. Damit verspricht der Konzern eine ,vollvernetzte Flotte
von Uber 500.000 Fahrzeugen (...), Uber die Volkswagen direktes Kundenfeedback in neue
Funktionen Ubertragen kann“ (ebd.). Der SchlUssel fir diese neue Kompetenz ist die neu
gegrundete ,agile Projekteinheit ID.Digital“ (ebd.). In welchem Verhaltnis diese neue Pro-

62 E.Offensive wird weiter beschleunigt: Absatz reiner E-Autos soll bis 2030 in Europa auf tber 70 Prozent
steigen; in China und den USA mehr als 50 Prozent” (ebd.).

63 Durch die Weiterentwicklung des Automobils zum softwarebasierten Produkt schafft Volkswagen die Vo-
raussetzungen flr neue, datenbasierte Geschaftsmodelle. Einstiegshurden in die individuelle Mobilitat sol-
len sinken - bei gleichzeitig sehr attraktiven Nutzungspaketen fur die Kunden. So will das Unternehmen
zusétzliche Erldse in der Nutzungsphase generieren - fur Lade- und Energiedienstleistungen, fur software-
basierte Funktionen, die der Kunde je nach Bedarf dazu buchen kann, oder auch flr das automatisierte
Fahren“ (ebd.).

64 Konzernintern unterscheidet man mittlerweile Jebendige“ von ,toter” Software. Um ,lebendige“ Software
handelt es sich, wenn diese in der Cloud permanent erneuert wird und Uber diese ,over-the-air“ regelméafig
erneuert wird. Um ,tote* Software handelt es sich demgegenuber, wenn die Software bei Auslieferung des
Fahrzeugs als Embedded Software fest mit der Hardware verbunden ist und danach z.B. zur Fehlerbehebung
nur noch durch Updates in der Werkstatt verandert werden kann. ,Lebendige” Software ist der Schlissel fur
die angestrebten neuen Verwertungsmodelle, wie sie in der Strategie ,Accelerate” in Aussicht gestellt wer-
den. Auf Grundlage permanenter Innovationen und besténdigen Flashens over-the-air soll die Funktionalitat
des Autos ahnlich wie bei Tesla immer wieder verandert werden kénnen. Diese Funktion ist die technische
Grundlage fir digitale Services, die dann gesondert zur Verfigung gestellt werden und zu neuen Verwer-
tungsmodellen fiihren sollen. In dieser Unterscheidung von lebendiger und toter Software ist eine wichtige
Erkenntnis bezlglich der neuen Softwarestrategie enthalten. Denn bis dato wurde in den Konzernstrategien
stets von ,Software” geschrieben, ohne naher zu spezifizieren, ob diese als Appendix an der Hardware konzi-
piert ist oder als Grundlage fur neue datenbasierte Verwertungsmodelle. In der Unterscheidung von lebendi-
ger und toter Software ist nun die Erkenntnis enthalten, dass es sich um unterschiedliche Arten von Software
mit je eigenen Architekturkonzepten und Entwicklungsparadigmen handelt.
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jekteinheit zu CARIAD und dem Anspruch steht, eine konzernweite Softwareplattform zu
entwickeln, wird weder in der Strategie noch in der begleitenden Kommunikation weiter ex-
pliziert. Diese Information erhalt auch dadurch Gewicht, dass die Verantwortung fur das
Vorzeigeprojekt ,Artemis® bei Audi von einer eigens geschaffenen Organisationseinheit zu-
rick unter die Agide der Technischen Entwicklung des Tochterunternehmens verlagert wur-
de. In Anbetracht der geltenden Konzernstrategie fur das Tochterunternehmen CARIAD wir-
ken die Uberlegungen zur Softwarestrategie in Accelerate im gilinstigsten Fall missverstand-
lich und unabgestimmt. Sie strahlen einen starken Anspruch aus, die Eigenstandigkeit der
Marke Volkswagen hinsichtlich der Softwarekompetenz und der darauf aufbauenden Neu-
ausrichtung des Geschaftsmodells durch die Etablierung einer eigenen Organisationsein-
heit zu betonen. Wahrend in den vorgangigen Strategielberlegungen von Herbert Diess die
Car.Software.Org zum erfolgsbestimmenden Projekt fur die Zukunft des Konzerns gemacht
wurde, sind mit Blick auf die Vorstellung der Strategie ,Accelerate” durch Ralf Brandstatter
deutliche Hinweise daflir zu erkennen, dass die Stellung der zentralen Softwareeinheit im
Konzern keineswegs gefestigt ist und das Projekt ,gemeinsame Softwareplattform des
Konzerns“ zum strategischen Auseinandersetzungspunkt im Transformationsprozess des
Konzerns insgesamt werden kdnnte.

3.1.3 Bausteine der Transformation zum Tech-Unternehmen

Mit der strategischen Orientierung auf das Tech-Unternehmen beschreibt das Unternehmen
den Anspruch, einen grundlegenden Wandel zu vollziehen. Die damit angestoRene Trans-
formation ruht im Wesentlichen auf vier Saulen.

— Erstens: einem konsequenten Umstieg von der Verbrennertechnologie auf die E-Mobili-
tat, verbunden mit dem Ausbau eigener Entwicklungs- und Fertigungskapazitaten fur
Batterien und dem Ausbau des Ladenetzes.

— Zweitens: dem Aufbau eigenstandiger Baukastenarchitekturen fur Elektrofahrzeuge,
verbunden mit der Ausdifferenzierung der Fertigung und der Durchsetzung einer Platt-
formstrategie fur E-Fahrzeuge.

— Drittens: der Entwicklung eines konzerneigenen Betriebssystems fur Software als ein-
heitliche Software-Plattform fir alle Marken und Modelle, als Grundlage fur die Anbin-
dung der Fahrzeuge an die digitalen Umgebungssysteme und das autonome Fahren.

— Eine vierte Saule wurde eigentlich der Aufbau der ,Industrial Cloud” und die damit ver-
bundene Weiterentwicklung der Produktionslogistik darstellen. Sie wird weiter unten ein-
gehender thematisiert, obwonhl sie in den vorhandenen Dokumenten zur Strategiebildung
nicht auf dem gleichen Niveau vorgetragen wird wie die drei vorgenannten Saulen.6®

65 Diese Industrie-Cloud-Séule misste entsprechend unseren Hypothesen eigentlich starker ausgebildet und

mit den anderen Initiativen verbunden werden. Seit dem Jahr 2019 wird sie in einem Projekt mit Amazon
Web Services (AWS) und Siemens aufgebaut, scheint aber bisher nicht - wie eigentlich zu erwarten - mit
den anderen Initiativen verbunden zu sein. Dartber hinaus sind hier gesonderte Probleme der Digitalisie-
rung der Fertigungsstrukturen zu berucksichtigen, die dazu fuhren, dass diese Entwicklung absehbar nicht
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Eine flnfte Sdule wurde unseren Hypothesen folgend eigentlich eine genauere Analyse ver-
dienen. Hierbei handelt es sich um Initiativen, die nicht vom Fahrzeug aus konzipiert sind,
sondern umgekehrt von einer Vorstellung der Orchestrierung einer gesellschaftlichen Mobi-
litdt ausgehend vom Informationsraum. Die Ansatze in diese Richtung, wie sie beispielswei-
se mit der Tochtergesellschaft MOIA verfolgt werden, wurden in ihrer strategischen Bedeu-
tung zurlickgefahren (Diess 2020a). Das Unternehmen entwickelt seine Strategien weiter-
hin ausgehend vom industriellen Paradigma mit Blick auf das Produkt ,Auto®. Die umge-
kehrte Sicht, das Auto als Beitrag zu einer gesamtgesellschaftlichen intermodalen Mobilitat
zu verstehen, schlagt sich bisher nicht nieder.66

Im Folgenden werden die Aktivitaten in den genannten vier Hauptsaulen der Strategie des
VW-Konzerns hinsichtlich ihres Entwicklungsstands und der weiteren Entwicklungsperspek-
tiven als Ausdruck eines Ringens um einen Paradigmenwechsel vom Paradigma der ,gro-
3en Industrie” zur ,Informations6konomie” analysiert.

3.1.3.1 Elektromobilitat als Schlitissel zur CO2-Wende

Der konsequente Umstieg auf die E-Mobilitat bildet fir VW die entscheidende MafSnahme,
um die Klimavorgaben zur CO2>-Wende erreichen zu kénnen. Der Konzern reagiert damit auf
die verheerende Wirkung des ,Dieselskandals“ und die Regulationsvorgaben in den Kern-
markten. Das Ziel besteht darin, den Ausbau von vollelektrischen Fahrzeugen und Hybrid-
fahrzeugen schnell zu steigern und zum Weltmarktfihrer im Bereich E-Mobilitat zu werden.
Damit hofft das Unternehmen, angedrohte Strafzahlungen in der EU und absehbare Rest-
riktionen in anderen Markten vermeiden zu kénnen. Laut aktuellen Planungen investiert
der Konzern bis zum Jahr 2025 mit 35 Mrd. Euro fast die Halfte der geplanten Investitionen
far ,Zukunftsthemen® in die E-Mobilitdt (Volkswagen AG 2020f). Die Planungen sehen vor,
dass ,Volkswagen im Jahre 2025 eine Million e-Autos pro Jahr verkauft, verteilt auf rund 30
verschiedene Modelle quer durch die Konzernmarken® (ebd.). Die Entwicklung vollelektri-
scher Fahrzeuge wird begleitet von einer Strategie der Eigenentwicklung von Batterien so-
wie einem Ausbau der Lades&ulen.67

den gleichen strategischen Rang hat wie die zuvor genannten Sdulen. Wir werden die Strategiebildung auf
dieser nicht klar entwickelten vierten Sdule weiter unten noch einmal eingehender analysieren.

66 Die Perspektive auf eine intermodale Mobilitat ware eigentlich organisch mit den Initiativen zur Entwick-
lung der , Automotive-Cloud*, die mit Microsoft Azure umgesetzt werden, zu verbinden. Das in einem Per-
spektivwechsel bei der Strategiebildung liegende Potenzial scheint aber bisher noch nicht ausgeschoépft zu
werden. Die Engfuhrung auf das Fahrzeug als Ausgangspunkt der Strategiebildung bleibt in allen Doku-
menten dominant. Eine gegenlaufige Sicht, die eigene Strategie als Beitrag zu einer nachhaltigen gesamt-
gesellschaftlichen Mobilitdt zu konzipieren, kommt in den vorliegenden Dokumenten nicht zum Ausdruck.
Diese strategische Unklarheit schlagt sich in Uneindeutigkeiten hinsichtlich der Architektur des Betriebs-
systems VW-0S im Verhaltnis zur Automotive-Cloud nieder und wird absehbar zu weiteren Auseinander-
setzungen fuhren. Wir gehen diesem Aspekt im Rahmen der Analyse zur dritten Saule eingehender nach.

67 Besondere Beachtung fand in diesem Zusammenhang der sogenannte Battery Day von Volkswagen am 15.
Mérz 2021. Hier wurde die Erdffnung von sechs Werken fir die Batterieproduktion vorgestellt und der An-
spruch unterstrichen, in diesem strategischen Feld eine eigene Entwicklungs- und Fertigungskompetenz auf-
zubauen  (https://www.volkswagen-newsroom.com/de/pressemitteilungen/power-day-volkswagen-praesentiert-
technology-roadmap-fuer-batterie-und-laden-bis-2030-6891). Dartber hinaus wird der schnelle Ausbau von ei-
genen Ladekapazitaten, wie dies Tesla als wesentlichen Baustein seines Geschaftsmodells vorexerziert hat, an-
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Der Umstieg zur E-Mobilitat beinhaltet bei VW einerseits die Umristung vorhandener Bau-
reihen mit einem neuen Antriebsstrang und andererseits die Entwicklung neuer vollelektri-
scher Modelle, wie der Porsche Taycan, die Audi-E-Tron-Reihe oder die Reihe ID.n der Mar-
ke VW. In schneller Folge sollen ab dem Jahr 2020 neue Modelle der verschiedenen Mar-
ken des Konzerns herausgebracht werden. Allein Audi beispielsweise kundigt bis ins Jahr
2025 insgesamt 30 ,elektrifizierte* Modelle, davon 20 mit vollelektrischen Antrieben an
(https://www.auto-motor-und-sport.de/tech-zukunft/alternative-antriebe/audi-elektroauto-
modell-zukunft-2025/).

Nach dem Erstverkauf des Audi E-Tron im Marz 2019 und des Porsche Taycan im Novem-
ber 2019 erhielt die Auslieferung des ID.3, des neuen E-Autos der Marke VW, besondere
Bedeutung. Im Kontext der E-Mobilitatsoffensive wird die strategische Bedeutung des frist-
gerechten Starts und des Markterfolgs des neuen ID.3 als ersten Volumenautos daher her-
vorgehoben. Der ,Schlussel fur die Erreichung des CO2-Ziels“ sei der Erfolg des neuen
Elektroautos ID.3, so Herbert Diess (2020a). Dessen Markterfolg macht er zu einer Frage
von Sein oder Nichtsein. Der Marktstart des ID.3 war fur Juli 2020 geplant. Dieser wurde -
vor allem aufgrund von Softwareproblemen, wie sie vorher schon beim neuen Golf VIII auf-
getreten waren, auf September des Jahres verschoben. Vor diesem Hintergrund hebt der
Vorstandsvorsitzende in seiner Rede im Januar 2020 hervor, welche Bedeutung die Losung
der Softwareprobleme beim Anlauf des Autos hat, und verdeutlicht dadurch, wie eng die Ak-
tivitaten im Bereich E-Mobilitat mit den Mafnahmen im Bereich Software und Digitalisie-
rung verbunden sind:

,Der ID.3 muss auf die Strae. Dazu mussen wir die Herausforderungen im Anlauf
bewaltigen. Die Challenge ist die Software- und Elektronik-Komplexitat (Diess 2020a).

Bei der UmrUstung auf E-Mobilitat wird die Profitabilitdt aus Sicht des Konzerns zu einem
wichtigen Faktor. Ein MafSnahmenbilndel in der neuen Strategie zielt daher auf die Erhal-
tung der Profitabilitat bei der Umsetzung der E-Strategie. Dazu wird auf Synergien im Kon-
zernverbund, Reduzierung der Komplexitat, Senkung der F+E-Aufwande sowie Produktivi-
tatssteigerungen und Kostensenkungsprogramme, insbesondere in Deutschland, gesetzt.
Daruber hinaus werden die Initiativen bei Brennstoffzellen und Liquid Fuels sowie bei MOIA
zuruckgefahren.

3.1.3.2 Plattformstrategie fur E-Autos - Umbau der Produktion und Entwicklung einer
Komponentenstrategie

Ein wesentlicher Baustein der neuen Strategie ist die Etablierung und Weiterentwicklung
von separaten Plattformen fur E-Autos, deren Verwendung in Plattformstrategien und einer
darauf aufbauenden Komponentenstrategie. Wahrend die ersten Modelle noch auf umge-
bauten Baukasten fur Verbrennerautos gebaut wurden, erhalt die Entwicklung spezifischer
Plattformen fur E-Autos eine hervorgehobene Bedeutung. Aufbauend auf den Erfahrungen
mit Baukasten im Bereich der Verbrennerautos wurde beginnend mit der Entwicklung des

gestrebt. Dabei gelten Audi und Porsche als Vorreiter im Konzern (https://www.businessinsider.de/wirtschaft/
mobility/audi-und-porsche-arbeiten-an-eigenem-ladenetz-fuer-e-autos/).
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Porsche Taycan mit der Entwicklung eigener Baukasten fir E-Autos begonnen.68 Mit dieser
Initiative wird eine wichtige Grundlage gelegt, um Elektroautos markenubergreifend und
separiert von den Fertigungsstrukturen fur die Verbrennerautos effizient zu produzieren®® -
und es wird die Voraussetzung geschaffen, um diese Plattform auch bei Wettbewerbern zu
vertreiben.

Die strategische Initiative zur Etablierung einer Plattform fur Elektroautos befindet sich aktu-
ell in einem Ubergangsfeld. Historisch gewachsene Konzepte, die z.T. noch auf der Umriis-
tung von Verbrennerplattformen beruhen, und neue Konzepte zum Aufbau einer reinen E-
Auto-Plattform stehen nebeneinander. Aktuell werden daher im Bereich der E-Autos des Kon-
zerns unterschiedliche Plattformen eingesetzt. Allein Audi verwendet aktuell vier verschiede-
ne Baukasten flr die verschiedenen Modelle (https://www.auto-motor-und-sport.de/tech-
zukunft/alternative-antriebe/audi-elektroauto-modell-zukunft-2025/). Diesbezuglich zeichnen
sich aber deutliche Bereinigungseffekte ab. Wie weit diese gehen, ob also nur eine Plattform
flr den Konzern Ubrig bleibt oder zwei, lasst sich aktuell noch nicht abschliefend klaren. Aus
entwicklungs- und produktionstechnischen Erwagungen scheint eine Eine-Plattform-Strategie
durchaus moglich. Aus konzernpolitischen Erwagungen spricht demgegenuber einiges dafur,
dass zwei Plattformen nebeneinander weiterentwickelt werden. Konkret bedeutet das, entwe-
der die Weiterentwicklung des von der Marke VW entwickelten MEB, die fir das Jahr 2024 in
Aussicht gestellte Scalable Systems Platform (SSP), wird zur Plattform fur alle Pkw der Marken
oder die von Audi und Porsche gemeinsam entwickelte Premium Platform Electric (PPE) wird
weiter fUr die Fabrikate dieser Marken von Bedeutung sein.

Im Rahmen dieser strategischen Initiative hat der MEB aktuell eine hervorgehobene Bedeu-
tung. So hebt VW mit Blick auf die Bedeutung des Baukastens MEB im Rahmen der Strate-
gie ,Transform 2025+ hervor:

»Eine Grof3serienfertigung von e-Autos ist nur auf Basis des neuen Baukastens mog-
lich. Es geht also um weit mehr als um ingenieurtechnische Details: Der Modulare Elek-
trifizierungsbaukasten ist eine Investition in die Zukunft der Mobilitat. Ein Meilenstein
fur die Volkswagen Vision® (https://www.volkswagenag.com/de/news/stories/2017/
02/the-e-mobility-module.html).

Der Modulare E-Antriebs-Baukasten (MEB) bildet heute die Grundlage fur die neue Reihe von
Elektroautos wie z.B. den ID.3ff, diverse Audi-Modelle sowie die neuen Modelle der Volumen-
fertiger SEAT (https://www.auto-motor-und-sport.de/elektroauto/cupra-el-born-elektroauto-
meb-plattform/) und SKODA (https://www.skoda-storyboard.com/de/pressemappe/skoda-

68 Wahrend der E-Tron, das erste Elektroauto von Audi, noch auf einer umgebauten Verbrenner-Plattform ba-
sierte, wurde der Porsche Taycan auf einem eigenen Baukasten fir Elektrofahrzeuge konzipiert. Diese Ini-
tiative ist vermutlich die Grundlage dafur, dass der Konzern nach dem Weggang von Winterkorn und der
Amtsubernahme von Matthias Muller im September 2015 zeitnah mit der Entwicklung einer Plattform fir Vo-
lumenfahrzeuge im E-Markt begann. VW datiert den Start der Entwicklung der Mobilen E-Plattform (Modula-
rer E-Antriebs-Baukasten, MEB) auf das Jahr 2015 (https://www.volkswagenag.com/de/news/stories/
2017/02/the-e-mobility-module.html).

69  pie Fertigung der auf dem MEB basierenden Modelle wird von der Fertigung der Verbrennerautos auf der
alten Plattform MQB (Modularer Quer-Baukasten) separiert. Der ID.3 beispielsweise wird heute in Zwickau
produziert.
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enyag-iv-pressemappe/elektroantrieb-erstes-skoda-serienmodell-auf-basis-des-modularen-
elektrifizierungsbaukastens-meby/).

Der MEB wurde so konzipiert, dass er auch von Herstellern auferhalb des Konzerns ge-
nutzt werden kann. Bereits im Jahr 2019 wurde in ersten Meldungen darauf verwiesen,
dass der Konzern die MEB-Plattform auch Wettbewerbern zur Verfugung stellen will. Im
Februar 2021 gab Ford dann bekannt, dass es in Zukunft Autos auf der Basis der MEB von
VW in Koln fertigen will (https://www.electrive.net/2021/02/17/ford-bestaetigt-e-auto-aus-
koeln-ab-2023/).

Nach bisherigen Planungen soll dem MEB in den néchsten Jahren eine Plattform fur ho-
herwertige Fahrzeuge folgen. Diese unter dem Namen Premium Platform Electric (PPE) von
Porsche und Audi gemeinsam entwickelte Plattform soll dann im Jahr 2022 die Basis fur
den Audi Q5 e-tron und den Porsche Macan werden. Fur das Jahr 2024 wird daruUber hin-
aus die neue Plattform fur Elektrofahrzeuge in Aussicht gestellt, die unter dem Namen
Scalable Systems Platform (SSP) firmiert. Diese neue Plattform soll sowohl fur die Kom-
paktfahrzeuge als auch fur die hoherwertigen Fahrzeuge geeignet sein. Nach Angaben von
Herbert Diess sei sogar geplant, dass diese Plattform die bisher entwickelten Plattformen
ersetzen werde und fUr einen langen Zeitraum Uber das Jahr 2035 hinaus Bestand haben
soll (https://insideevs.de/news/494747 /vw-elektroplattformen-ssp-trinity-artemis-apollo/).
Die Planungen bezlglich der Elektrobaukasten sind ihrerseits synchronisiert mit den Pla-
nungen fur die Softwarevarianten, die von der Car.Software.Org - seit 26.03.2021 CARIAD
(Hilgenberg 2021) - entwickelt werden sollen. So sei die VW-0S 1.1 an den MEB gekoppelt,
die VW-0S 1.2 an den PPE und die neu zu entwickelnde Version 2.0 an den SSP:70

70 zum gegenwartigen Zeitpunkt bestehen gewisse Unklarheiten, wie sich die Software-Versionen und die
Baukasten zu den in Entwicklung befindlichen Fahrzeugen verhalten. Laut Aussagen von Markus Dues-
mann basiere der Artemis auf dem PPE. Auf der Abbildung sieht es so aus, als basiere der Trinity auf dem
MEB. Demgegenuber wurde im Kontext der Vorstellung der Strategie Accelerator deutlich gemacht, dass
dieses Fahrzeug auf dem neu entwickelten Baukasten SSP basiere. Letztendlich verdeutlicht die Grafik
aber, dass alle genannten Modelle perspektivisch auf dem SSP aufgebaut werden sollen.

64 /226


https://insideevs.de/news/494747/vw-elektroplattformen-ssp-trinity-artemis-apollo/

Traditionelle Automobilunternehmen im Transformationsprozess - BMW, Daimler, VW und Geely

VOLKSWAGEN

AAAAAA GESELLSCHART

HARDWARE PLATFORM TO BE SYNCHRONIZED WITH SOFTWARE

2020 2022 from 2024

Trinity

‘A-,)v(—)i.on

Artemis

Abbildung: Chart aus den Reden zur Bilanzpressekonferenz von VW, Mérz 2021. Quelle:
https://insideevs.de/news/494747/vw-elektroplattformen-ssp-trinity-artemis-apollo/

Uber die weitere Konzernstrategie hinsichtlich der Vereinheitlichung der E-Baukésten sowie
der damit korrespondierenden Software-Versionen des VW-Betriebssystems bestehen of-
fensichtlich noch Unklarheiten. Wahrend bei Audi und Porsche der Eindruck besteht, dass
der hier entwickelte PPE dauerhaft neben einer Plattform fUr die anderen Fahrzeuge des
Konzerns Bestand haben kdnnte, macht die Konzernspitze bei der Bilanzpressekonferenz
sowie beim VW Power Day deutlich, dass es in Zukunft nur noch eine Plattform im Konzern
geben solle. Einem Artikel von Autocar zufolge werde SSP die bestehenden Plattformen
schlussendlich ersetzen, und zwar auf lange Zeit: ,Wir sprechen hier Uber die Zeit jenseits
von 2035*, so Diess (https://insideevs.de/news/494747 /vw-elektroplattformen-ssp-trinity-
artemis-apollo/). Diese Position findet sich auch in der obigen Grafik wieder.

Mit einer einheitlichen Plattformstrategie im Kontext der E-Mobilitat erdffnet sich der VW-
Konzern verschiedene strategische Optionen. Erstens ermdéglicht die Plattformstrategie ei-
ne héhere Effizienz bei der Fertigung und erleichtert damit einhergehend die Sicherung der
Profitabilitat im Transformationsprozess in Richtung auf die E-Mobilitat. Dabei geht es vor-
nehmlich um die Reduzierung von Entwicklungskosten fur Konzept, Konstruktion und Vali-
dierung sowie die Einzelkostenreduzierung durch Skaleneffekte (Expertenworkshop
02/2021). Dieser Effekt wird insbesondere durch die markenubergreifenden Synergie-
gewinne im Konzern und die Separierung der Fertigung von E-Fahrzeugen von der Produk-
tion von Verbrennerfahrzeugen realisiert. Dabei ergeben sich Effizienzgewinne sowohl
durch die Wiederverwendung einer Plattform fir unterschiedliche Modelle, wie dies bereits
bei den Verbrennerautos praktiziert wurde, als auch indem verschiedene Werke des Kon-
zerns unterschiedliche Modelle von Marken des Konzerns fertigen kdnnen und so das Aus-
lastungsmanagement erleichtern. Damit wurden Erfahrungen, die bereits mit den Plattfor-
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men flr Verbrennerfahrzeuge gemacht wurden, auf die Fertigung von Elektrofahrzeugen
Ubertragen.”l Diese Entwicklung miindet absehbar in eine markenlbergreifende Biinde-
lung von Fahrzeugfamilien an verschiedenen Produktionsstandorten, wie sie aktuell in Zwi-
ckau oder Hannover realisiert werden. So konnten Synergieeffekte zwischen den Marken
und Modellen auf der Basis einheitlicher Hardware-Plattformen besser genutzt werden -
eine Entwicklung hin zur Modularisierung des Autos, die auch im Bereich der Software (sie-
he 3.1.3.3) strategische Implikationen hat. Diese Strategie der konsequenten Standardisie-
rung von Produkten und Produktionskapazitdten kénnte sich insbesondere mit Blick auf
den Bedeutungsgewinn institutioneller Kunden als wichtig erweisen. Schon heute haben
die Bestellungen fur den Fuhrpark grofRer Firmen oder 6ffentlicher Institutionen wie der Po-
lizei oder der Bundeswehr eine grofRe Bedeutung fir die Vertriebsstrategie der Automobil-
unternehmen. Diese Bedeutung wird sich in dem Mafie erhdéhen, wie Plattformen wie
Waymo oder Uber, die selbst keine Autos fertigen, Nachfrage generieren. Aufgrund der ho-
hen Entwicklungskosten, die diese Tech-Unternehmen aktuell in bestimmte Aspekte der au-
tomobilen Mobilitdt (insbesondere Autonomes Fahren und Anbindung an Cloud-Platt-
formen) investieren, ist davon auszugehen, dass diese Unternehmen vor allem sehr hohe
technologische Anforderungen stellen und die Fahigkeit zu Entwicklungspartnerschaften
erwarten.

Uber die konsequente E-Baukasten-Strategie erdffnet sich der Konzern dariiber hinaus
aber vor allem eine strategische Option in Richtung darauf, eine neue Rolle als Komponen-
tenfertiger und sogar als Kontraktfertiger zu Ubernehmen. Die Ausweitung der Komponen-
tenproduktion Uber den Konzern hinaus ist bereits Realitat. Schon frih wurde z.B. der Bau-
kasten MEB auch flr die Verwendung durch Wettbewerber konzipiert. Und im Feburar
2021 wurde von Ford bekannt gegeben, dass dessen neues Modell in Kdln auf dieser Platt-
form gefertigt werden sollen (https://www.electrive.net/2021/02/17 /ford-bestaetigt-e-
auto-aus-koeln-ab-2023/).72 Damit schafft der VW-Konzern die Basis, um die Auslastung
der Werke zu erhéhen. Und letztlich erdffnet sich der Konzern so die strategische Option,
perspektivisch selbst als Kontraktfertiger zur Verfligung zu stehen. Denn auch wenn es fur
das Unternehmen mittel- und langfristig unrentabel erscheint, als ,everybody‘s Kontraktfer-
tiger” zur Verflgung zu stehen, erscheint die Kontraktfertigung auf der Basis eines einheit-
lichen Baukastens durchaus realistisch (Expertenworkshop 1 und 2/2021).

Insgesamt hat der VW-Konzern durch die Orientierung auf E-Mobilitat seine Marktposition
in diesem Feld deutlich verbessert. Dies betrifft sowohl die Absatzzahlen, die seit dem Jahr
2020 deutlich ansteigen, als auch die Kompetenz, die man dem Konzern mittlerweile in

71 |n Bratislava wurden beispielsweise der Audi Q7, der VW Touareg und der Porsche Cayenne, die allesamt

auf einer einheitlichen Plattform basieren, gefertigt.

72 Ford und Volkswagen hatten im Juni 2020 die Vertrage fir ihre globale Allianz in den Bereichen Elektrifi-
zierung, leichte Nutzfahrzeuge und autonomes Fahren unterzeichnet und damit den Weg fur einen Ford-
Stromer auf MEB-Basis geebnet. Geplant ist, den MEB-Stromer 2023 auf den Markt zu bringen. Die Ame-
rikaner rechnen binnen mehrerer Jahre mit der Auslieferung von mehr als 600.000 Exemplaren des Mo-
dells, das ,ein groRzigiges Platzangebot mit den Vorzigen des Elektroantriebs kombinieren‘ soll. Auf diese
Zahl verwies Rowley bei der Pressekonferenz auf die Frage, wie viele MEB-Stromer Ford bauen werde“
(https://www.electrive.net/2021/02/17/ford-bestaetigt-e-auto-aus-koeln-ab-2023/).
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Fragen der Elektromobilitat zutraut. Durch die frih realisierte Plattformstrategie eréffnet
sich das Unternehmen darutber hinaus weitergehende strategische Optionen.

3.1.3.3 Software enabled company - CARIAD, VW-0OS, VW Automotive Cloud und
Autonomes Fahren

Die Besonderheit der Strategie innerhalb der deutschen OEMs besteht neben der klaren
Priorisierung des E-Antriebs vor allem in der ausgepragten Positionierung der Software und der
klaren Betonung der Car.Software.Org (CSO) - seit 26. Marz 2021 CARIAD - fur die weitere
Entwicklung des gesamten Konzerns. Diese Fokussierung auf eine ,neue Softwarekompetenz*
ist zentraler Bestandteil der Strategie ,Together 2025+“, die im Jahre 2019 verodffentlicht
wurde. Sie beinhaltet die Entwicklung einer neuen Software-Plattform - in der Kommunikation
meist als VW-0S bezeichnet - und deren Einbindung in die Automotive-Cloud, die der Konzern
seit 2018 gemeinsam mit Microsoft Azure aufbaut (https://industrie.de/mobilitaet/ vw-
microsoft-automatisiertes-fahren/), sowie darauf aufbauende Softwarekonzepte in den Be-
reichen datenbasierte Geschaftsmodelle und autonomes Fahren. Organisatorisch mundet
das Bestreben, eine neue Softwarekompetenz zu entwickeln, in den Aufbau einer eigenen
Softwareeinheit, der im Jahre 2018 beschlossen wurde. Im Juli 2020 wurde diese Einheit
als eigenstandiges Tochterunternehmen des Konzerns etabliert. Seitdem zentriert die Er-
reichung des strategischen Ziels, eine ,Software enabled company“ zu werden, wesentlich
um die CARIAD. In seiner ,Brandrede“ im Januar 2020 hat Herbert Diess dies in dem be-
reits erwahnten Zitat in provokativer Form hervorgehoben.

Wenn der CEO eines bis dato sehr erfolgreichen Automobilunternehmens, dessen Selbst-
verstandnis in sehr hohem Mafe mit den klassischen Tugenden des Automobilbaus ver-
bunden ist, in einer Rede vor den leitenden Manager:innen demonstrativ darauf verweist,
dass der Erfolg einer Software Company, die zu diesem Zeitpunkt noch nicht einmal exis-
tiert hat, der Erfolgsgarant des gesamten Konzerns flur die Zukunft ist, wird deutlich, wie
viel Bedeutung er dieser Organisation und der Softwarestrategie des Unternehmens insge-
samt beimisst. Diese S4ule der neuen Strategie des Konzerns verdient also eine eingehen-
de Analyse.

Car.Software.Org als Kern der neuen Softwarestrategie

Den offiziellen Dokumenten zur Strategie folgend, steht im Mittelpunkt der Aktivitaten, die
Software zur ,neuen Kernkompetenz“ des Konzerns zu machen. Dazu sollen die vorhandenen
Krafte geblundelt und massiv verstarkt werden (Volkswagen AG 2020g). Die CSO sollte im Jah-
re 2019 die insgesamt 500 Softwareentwicklerinnen und -entwickler im Konzern aufnehmen,
durch die Eingliederung von bisher selbststandigen Tochtergesellschaften wie der Carmeq
oder der Diconium verstarkt werden und dartber hinaus weitere Fachkréafte Gber den Arbeits-
markt akquirieren. Insgesamt soll so die Anzahl der Softwareentwicklerinnen und -entwickler
den ursprunglichen Planungen folgend schnell zunehmen, sodass die Anzahl der Beschaftig-
ten der neu gegrindeten CSO von 500 Beschéftigten auf 5.000 bis 10.000 im Jahre 2025
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gesteigert wird (https://arstechnica.com/cars/ 2019/09/volkswagen-audi-porsche-vw-group-
plans-one-os-to-rule-them-all/19).73

Die damit angestrebte Bundelung der Kompetenzen soll dazu fuhren, dass das Unternehmen
seinen ursprunglich sehr niedrigen Eigenanteil an der Softwareentwicklung von 10 Prozent im
Jahr 2019 auf mindestens 60 Prozent im Jahre 2025 steigert (https://arstechnica.com/cars/
2019/09/volkswagen-audi-porsche-vw-group-plans-one-os-to-rule-them-all/). Damit korri-
giert der VW-Konzern einen historischen Fehler, den andere OEMs wie beispielsweise BMW
so nicht gemacht haben (Experteninterview). Die Nachwirkungen der bis heute fehlenden
Softwarekompetenz haben allerdings den Start in eine ,Software enabled Company*“ sehr
erschwert, was der Reputation der CARIAD im Konzern geschadet hat und sie sehr frih zur
Zielscheibe fur unternehmensinterne Angriffe machte.

Die Folgen der vorgéngigen Fehlentscheidung, Software nicht als strategisch und wettbe-
werbsdifferenzierend zu behandeln, duflern sich in den letzten Jahren mit einer gewissen
Zwangslaufigkeit darin, dass die Softwaresysteme der neuen Modelle an ihrer Komplexitat
geradezu ,ersticken“. Die Softwareprobleme, die beim Start des Golf VIl zu Tage traten
(https://www.auto-motor-und-sport.de/kompaktklasse/vw-ruft-golf-viii-in-die-werkstatt-
elektronik-und-software-update-fuer-56-000-autos/) und wenig spater die Auslieferung des
ID.3 verzogerten, haben systemische Ursachen. Sie sind wesentlich Folge einer Strategie,
die bestrebt war, Software mit den Steuerungseinheiten als Commodity zuzukaufen und
von sehr vielen unterschiedlichen Herstellern zu beziehen. Dabei wird die Softwareentwick-
lung funktional und operativ an die Hardwareentwicklung gekoppelt. Es entstanden Soft-
waresysteme mit bis zu 70 Steuerungseinheiten, die von Uber 200 Anbietern ohne eine
ausgereifte Gesamtarchitektur bezogen wurden (https://arstechnica.com/cars/2019/09/
volkswagen-audi-porsche-vw-group-plans-one-os-to-rule-them-all/). So entstanden Autos mit
einem Uberkomplexen Gewirr von Steuerungseinheiten und darin verbauter Software, die
ex post wie ein Flohzirkus behelfsweise integriert werden mussten. Diese Integrationsleis-
tung wurde, der Logik des alten Entwicklungsmodus folgend, aufgrund fehlender Software-
kompetenz im Konzern ausgelagert und von spezialisierten externen Entwicklungsdienst-
leistern erbracht (Expertengesprache 10/20). In der Konsequenz hatte der Konzern ein
Problem, das er noch nicht einmal als solches erkannte, weil er dessen Erzeugung und L6-
sung externalisierte und auf diese Weise gewissermafRen aus dem organisationalen Lern-
prozess verdrangte.

Bis zu einer bestimmten Komplexitat der Softwaresysteme liefd sich dieser strategische
Fehler im Konzern unter der Decke halten, bis mit den neuen Modellen im Verbrenner-
segment und insbesondere den neuen Modellen der ID.n-Reihe ein Niveau der Komplexitat
erreicht wurde, das in der gegebenen Architektur zu so deutlichen Problemen flihrte, dass

73 Das angestrebte Wachstum der Beschaftigtenzahlen der CSO wurde im Startjahr 2020 nochmals nach oben
korrigiert. Wahrend Christian Senger noch von 2.000 Beschéaftigten im Jahr 2020 sprach, wird in einer Dar-
stellung des Konzerns aus 7/20 bereits davon ausgegangen, durch Umschichten von Mitarbeitenden sogar
eine Beschaftigtenzahl von bis zu 5.000 im Jahr 2020 zu erreichen (VW News). Dies konnte aber nicht reali-
siert werden. Denn im Marz 2021 wird in den Unternehmensdokumenten von gut 4.000 Beschaftigten ge-
sprochen (https://www.automotiveit.eu/strategy/vw-stellt-die-car-software-organisation-neu-auf-105.html).
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strategische Ziele des Konzerns wie der Start des ID.3 insgesamt gefahrdet waren. Interes-
santerweise erscheinen diese in den Jahren vorher durch strategische Fehlentscheidungen
erzeugten Probleme in der 6ffentlichen Debatte heute als Versagen der neuen Software-
einheit CSO und bilden eine regelrechte Hypothek fiir den Start dieser Organisation.”# Mit
Blick auf eine nachhaltige strategische Losung im Bereich der Softwarekompetenz des VW-
Konzerns wurde trotz des holprigen Starts mit der Etablierung der CSO bereits eine wichtige
Grundlage fur die Losung des Kompetenzdefizits gelegt. Denn durch die Grandung der CSO
und die Ruckfuhrung der Softwareentwicklung in den Konzern werden die Probleme in die-
sem strategischen Feld fUr den Konzern Uberhaupt erfahrbar und kdnnen zur Basis fur wei-
tere Lernprozesse werden. Zugleich konnen die offen zutage getretenen Softwareprobleme
aber auch zur ,Munition” in der Auseinandersetzung der Bereiche werden, die Stellung der
CSO fruhzeitig schwachen und zum Hemmschuh im Machtkampf um den Paradigmen-
wechsel werden.

Auch wenn also in den verfigbaren Dokumenten sowie in den 6ffentlichen Statements der
Verantwortlichen Unklarheiten und Uneindeutigkeiten bezlglich der Software-Strategie zu
beobachten sind, wird dennoch deutlich, dass die Strategie ,Together 2025+“ einen gro-
3en Entwicklungsschritt fur den Konzern bedeuten kann und viel Potenzial fur eine grund-
legende Weiterentwicklung im Sinne der Durchsetzung eines neuen Paradigmas beinhaltet.
Insbesondere werden mit dem Start der CSO die bisherigen strategischen Schwachen des
Konzerns im Bereich der Softwarekompetenz offener thematisiert und besser in Lernpro-
zessen der Organisation bearbeitbar. Wahrend die Schwachen der alten Softwarestrategie
erst mit den Software-Havarien bei den neuesten Modellen richtig offensichtlich wurden,
wird mit Blick auf die Entwicklung einer neuen Softwarekompetenz in einer neuen Organi-
sation offener Uber zu lésende Probleme gesprochen. So kdnnen dringend notwendige
Lernprozesse in der Organisation eingeldutet und neue strategische Weichenstellungen
vorgenommen werden. Zugleich besteht dabei aber immer die Gefahr, dass Entwicklungs-
probleme im Bereich der Software nicht als Folgen historisch begangener Fehler interpre-
tiert werden, sondern im Machtkampf zwischen den Bereichen als Versagen der CSO bzw.
CARIAD interpretiert werden.

Denn diese Lernprozesse zur Erreichung einer neuen Softwarekompetenz vollziehen sich
nicht im abgeschotteten Lernraum, sondern als Teil komplexer Aushandlungsprozesse in
der Praxis der Organisation. Der Suchprozess nach einer neuen Softwarestrategie als
Schlisselmoment einer ,grofRen Transformation“ des Konzerns wird notwendig zum Ge-
genstand von Auseinandersetzungen um die Strategiebildung selbst. Die CSO gerat in Ver-
folgung ihres strategischen Auftrags, die Transformation des Autobauers zum Tech-Unter-
nehmen voranzutreiben und eine fur alle gultige Softwareplattform zu bauen, notwendig in
Konflikte mit Organisationseinheiten, die aufgrund ihrer Binnenlogik andere Interessen far
sich geltend machen. Die daraus resultierenden Konfliktherde entfalten sich absehbar ent-

74 Die Softwareprobleme des Golf VIII und insbesondere des ID.3 erscheinen in der 6ffentlichen Debatte nicht

als systemische Folgen von Fehlentscheidungen, die vor mehreren Jahren getroffen wurden, sondern als
Probleme, die ursachlich mit der neu gegriindeten CSO in Verbindung stehen. Auf diese Art werden zwar
vermeintlich Schuldige identifiziert. Aber zugleich wird das Lernen der Organisation systematisch verhindert.
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lang strategischer Schnittstellen, an denen die CSO den traditionellen Einheiten des Kon-
zerns begegnet.

Zu klaren ist insbesondere das Verhaltnis von Technischer Entwicklung als der verantwort-
lichen Organisationseinheit fur die Entwicklung neuer Fahrzeuge und der CSO als verant-
wortlicher Instanz fur die Software. Wahrend das Verhaltnis von Baugruppe und Software
ehemals Uber Dienstleistungsvertrage, die mit Externen geschlossen wurden, im Sinne der
Dominanz der Technischen Entwicklung geregelt war, beinhaltet der Anspruch, eine kon-
zernweite Software-Plattform unabhangig von der Dominanz der Technischen Entwicklung
und der Hardware zu entwickeln, eine ungeklarte Schnittstellenproblematik. Diese wird
umso starker virulent, als im gleichen Prozess die Macht der Technischen Entwicklungen
der Marken in Sachen Software gegenuber der zentral agierenden CSO verringert wird.
Denn in der Vergangenheit wurden die Modelle von den jeweiligen Marken unter der Agide
der jeweiligen Technischen Entwicklung entwickelt. Selbst die mit der Einfihrung der Bau-
késten einhergehenden Standardisierungsbemihungen wurden von den jeweiligen Techni-
schen Entwicklungen nicht einfach umgesetzt, sondern markenspezifisch interpretiert. Dies
fihrt bis heute dazu, dass sowohl bei den Verbrennerfahrzeugen als auch bei den E-Autos
unterschiedliche, z.T. markenspezifische Baukasten verwandt werden, obwohl dies tech-
nisch nicht zwingend geboten ist.

Wenn also die CSO in Zukunft eine einheitliche Softwareplattform produzieren soll, werden
die jeweiligen Eigenentwicklungen der Marken bei der Softwareentwicklung in ihrem Ge-
staltungsanspruch in die Gesamtstrategie integriert werden mussen. Flr eine Technische
Entwicklung, die es gewohnt ist, ihre jeweiligen Winsche von den Software-Dienstleistern
und Zulieferern erfullt zu bekommen, wird dies mit Sicherheit eine Umstellung. Auf diesen
drohenden Konfliktherd ist zurickzukommen. Hinzu kommt, dass an der Schnittstelle
Technische Entwicklung und CSO nicht nur tGber das Ausmafd der Berlcksichtigung von Ein-
zelwunschen fur die einzelnen Baugruppen verhandelt wird, sondern generell auch um das
Verhaltnis von Hardware und Software im Entwicklungsprozess insgesamt. Von Verantwort-
lichen des Konzerns wird immer wieder betont, dass in Zukunft das Auto nicht mehr von
der Hardware her, sondern von der Software und den Bordnetzen her zu entwickeln sei
(https://amp2.handelsblatt.com/unternehmen/industrie/interview-audi-chef-markus-
duesmann-wir-wollen-tesla-ueberholen/26892100.html). Dies impliziert aber einen grund-
legenden Bruch mit dem bisherigen Entwicklungsmodus in der Fahrzeugentwicklung. Die
Entwicklung einer neuen Softwarekompetenz erfordert demnach auch eine Transformation
im Konzept der Entwicklung an der Nahtstelle von CSO und den umgebenden Organisati-
onseinheiten im Entwicklungsprozess. Die befragten externen Expertinnen und Experten
halten die Aufgabenstellung fur die CSO im VW-Konzern daher fur eine ,mission im-
possible” und prognostizieren deren Scheitern an der Kultur des Unternehmens. Die Fluk-
tuation in der Leitung des Unternehmens gilt innen als Beleg flr diese Prognose.’®

75 In der CSO liegen sicher viele Karrierechancen, aber auch Fallstricke fir die verantwortlichen Manager.
Die hohe Fluktuation in der Fihrungsspitze der CSO lasst darauf schlieen, dass hier noch viele Fragen of-
fen sind. So wurde der Grindungsvorsitzende des Unternehmens, Christian Senger, kurz nach der offiziel-
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Eine eingehendere Analyse der Herausforderungen, vor denen der Konzern bei der Entwick-
lung zu einer softwarebasierten Firma steht, macht deutlich, wie voraussetzungsreich der
anstehende Transformationsprozess in diesem Feld ist. Diese Analyse der Implikationen
des Transformationsprozesses soll entlang der drei zentralen MaRnahmen vorgenommen
werden, die die Strategie ,Together 2025+“ enthalt. Folgende strategische Hebel werden
hier benannt, um die angestrebte neue Softwarekompetenz im Konzern zu erreichen:

— Der Aufbau einer markenUbergreifenden Software-Plattform bis zum Jahr 2025 mit
dem Anspruch, einen Industriestandard zu setzen: ,Bis 2025 laufen alle neuen Fahr-
zeugmodelle konzernweit auf unserer eigenen Software-Plattform. Sie hat das Potenzi-
al, in der Industrie Standards zu setzen.”

— In enger Verbindung zur Entwicklung dieser Software-Plattform soll eine ,Automotive-
Cloud” gemeinsam mit Microsoft Azure entwickelt werden, Uber die Fahrzeuge vernetzt
werden konnen, der Anschluss an die Lebenswelt der Kunden erreicht wird und wichti-
ge Voraussetzungen fur das ,autonomous driving” geschaffen werden.

— Beide Kernelemente gehen mit der organisatorischen Trennung von Hardwareentwick-
lung und Softwareentwicklung einher. Deutlich wird hervorgehoben: ,Als erster Auto-
mobilhersteller haben wir die Hardware- und Software-Entwicklung organisatorisch ge-
trennt” (ebd.).

—  Uber diese drei konkreten Mafnahmen hinaus wird von der CSO vor allem auch ein
strategischer Beitrag hinsichtlich der Arbeitskultur im Prozess der ,grof3en Transforma-
tion“ zum ,Tech-Unternehmen* erwartet. In der Strategie und vor allem in den beglei-
tenden Einlassungen von Herbert Diess wird immer wieder deutlich, dass die CSO nicht
nur Software liefern, sondern auch wesentlich dazu beitragen soll, den Konzern grund-
legend in Richtung auf ein agiles Tech-Unternehmen zu verandern. Insgesamt schafft
sich der VW-Konzern mit der CSO eine Organisation, in der sich die Herausforderungen
der angestrebten ,groRen Transformation im Ubergang zum Tech-Unternehmen wie
unter einem Brennglas analysieren lassen.

Markenubergreifende Software-Plattform - VW-0S

Mit der Grindung der CSO erhalt die Entwicklung einer markenubergreifenden Softwareplatt-
form eine neue organisatorische Grundlage. Wahrend das unter dem Namen ,VW-OS* lau-
fende Projekt eines Betriebssystems fur den Konzern vorher in dem VW-Tocherunternehmen
Carmeq mit Sitz in Berlin angesiedelt war (https://www.volkswagen-newsroom.com/de/
pressemitteilungen/ volkswagen-und-microsoft-treiben-zusammenarbeit-bei-automotive-cloud-
voran-4689), wandert diese Funktion mit der Grindung der CSO in deren Zustandigkeitsbe-
reich. Die Carmeq wiederum geht vollstandig in der neu gegriindeten Softwareeinheit auf.

len Eréffnungsfeier der CSO im Konzern versetzt. Der von aufien eingestellte CTO, der ehemalige SAP-
Manager Bjorn Goerke, verlie das Unternehmen zum Ende des Jahres 2020. Und der Personalchef und
Arbeitsdirektor, Dr. Martin Hofmann, wechselte nach erfolgreichem Abschluss des Haustarifvertrags aus
der CSO in den Konzern zurick.
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Uber die Anforderungen an die von der CSO zu entwickelnde Software-Plattform gibt Bjérn
Goerke, der ehemalige CTO des Unternehmens, im Jahre 2020 in einem LinkedIn-Beitrag
Auskunft  (https://www.linkedin.com/pulse/how-build-leading-tech-stack-mobilityindustry-
bj%C3%B6rn-goerke). Wichtig ist die Trennung der Software von der Hardware. Damit las-
sen sich Funktionen, die bisher in der Hardware implementiert waren, auf die Software
transferieren. Auf diesem Weg wird das Auto in seiner Funktionalitat auch nach der Auslie-
ferung veranderbar. Zusammen mit der Fahigkeit, over-the-air zu flashen, wird so die
Grundlage fur eine qualitativ neue Vorstellung der Softwareentwicklung im Automobilbau
gelegt. Das neu zu entwickelnde Betriebssystem ist das Herzstlck dieser neuen Software-
konzeption. Nach Goerke wird das Betriebssystem zur zentralen Vermittlungsinstanz zwi-
schen dem Fahrzeug und seiner Umwelt. Es ermdglicht den Zugriff auf die Funktionalitat
des Fahrzeugs und seine Verwendung in der Umgebung Uber Apps. Daflr wird dieses Be-
triebssystem wiederum in eine native Cloud-Umgebung eingebunden und, anders als bisher
in der Entwicklung von Embedded Software Ublich, entsprechend einer serviceorientierten
Architektur konzipiert. Damit wird eine Moglichkeit erdffnet, darauf aufbauende Services
und auf der Software basierende Geschaftsmodelle zu realisieren, die ihrerseits Uber Apps
gesteuert werden kéonnen. Und auf der Basis von Over-the-air-Updates wird die Méglichkeit
geschaffen, die Software bestandig zu erneuern und so das Auto in seiner Funktionalitat zu
erweitern. Auf dieser Grundlage lassen sich mit Hilfe von Daten die Funktionen des Autos
bestandig evaluieren, um die Software in einem Modus der permanenten Innovation konti-
nuierlich weiterzuentwickeln (ebd.).

In diesen Konzeptionsvorstellungen des ehemaligen CTO spiegelt sich ein deutlicher Bruch
mit den bisher dominierenden Entwicklungsphilosophien im Automobilbau wider. Wahrend
die Software vorher als Embedded Software im Verbund mit der Hardware konzipiert wurde,
nimmt Goerke deutliche Anleihen bei modernen Softwarearchitekturen, wie sie sich im Um-
feld der Cloud seit einigen Jahren durchgesetzt haben, und Ubertragt diese konsequent auf
die Architektur der Software von VW. Darin liegt ein konzeptioneller Bruch, der in der deut-
schen Debatte um die Software in Autos bisher nicht ausreichend zur Kenntnis genommen
wurde. Wahrend namlich die Software bis dato ausgehend von den Hardware-bestimmten
Steuerungseinheiten von unten nach oben konzipiert wurde, denkt Goerke die neue Archi-
tektur von oben nach unten. Das Betriebssystem bildet hier ein abstraktes Informations-
modell des Fahrzeugs inklusive seiner Sensoren und Aktoren nach innen sowie seiner
realen oder sogar gedachten Funktionen in Beziehung zur Umgebung, die ihrerseits Gber
Cloudinfrastrukturen vermittelt wird. Wie in Cloud-Architekturen Ublich werden offene
Schnittstellen, sogenannte APIs definiert, Uber die weitergehende Applikationen funktional
angebunden werden kdonnen. Damit bietet das Betriebssystem die Moglichkeit, dem Auto
weitergehende Services hinzufligen und um es herum ein Eco-System mit Kooperations-
partnern aufzubauen. Ahnlich wie bei einem Smartphone wird das Auto so zu einem ,leben-
digen® Instrument in der Hand seiner Nutzer.

In der Versionsgeschichte des Betriebssystems VW-0S wird der Unterschied in der zugrun-
de liegenden Architektur dahingehend ausgedrickt, dass man beim MEB, der erstmals im
ID.3 verbaut wurde, von einer Softwareversion 1.1 spricht und bezlglich der zeitversetzt
gestarteten Version, die bei Audi mit dem PPE aufgebaut wurde und im Jahr 2022 den SOP
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hat, von einer Version 1.2. Beide Versionen hat die CSO geerbt. Auch wenn sie OTA-Funktio-
nen haben sollen und insofern scheinbar den neuen Anforderungen moderner Software
entsprechen, sind sie in der alten Architektur von unten nach oben konzipiert. Demgegen-
Uber hat die wirklich neue Software-Version die Bezeichnung 2.0. Sie soll mit dem Artemis
im Jahr 2024 erstmals live gehen, ab dem Jahr 2026 auf alle neuen Fahrzeuge des Kon-
zerns ausgerollt werden (Expertengesprach O09Eb, 70ff.) und spater sogar in Lizenz an
Hersteller auerhalb des Konzerns geliefert werden (Volkswagen 2020g).

In dem Unterschied zwischen den Softwareversionen liegt ein grundlegendes Problem far
die CSO begrundet. Die neue Architektur erfordert namlich, verglichen mit der bisherigen
Softwareentwicklungstradition, ganzlich andere Entwicklungsmethoden und deutlich ande-
re Kernkompetenzen. Ein Betriebssystem flr ein Auto in einer Cloud-Umgebung mit neues-
ten Softwaremethoden und auf dem neuesten technischen Stand zu entwickeln ist eine
ganzlich andere Herausforderung als die Entwicklung eines Betriebssystems, das sich an
die Vorstellung von Embedded Software anlehnt und gewissermafien organisch mit der
Hardware entwickelt wird. Denn wahrend das Unternehmen fur die Entwicklung des Be-
triebssystems im alten Paradigma - soweit vorhanden - mit bewdhrten Fachkraften arbei-
ten kann, die aus den Technischen Entwicklungen der Marken Ubernommen wurden, gilt
dies flr die neue Herausforderung der Version 2.0 nicht in gleichem Maf3e. Fur diesen Be-
reich missen grofitenteils neue Fachkrafte angeworben werden, die aber auf dem deut-
schen und internationalen Arbeitsmarkt sehr rar sind. Die gleiche Herausforderung gilt
auch fur das Top-Management der CARIAD. Der Versuch, mit Bjorn Goerke einen erfahre-
nen Manager aus einem Softwareunternehmen einzubinden, wurde zum Ende des Jahres
2020 beendet. Ein Nachfolger war bis April 2021 noch nicht gefunden. Stattdessen Uber-
nahm der CEO des Unternehmens, Dirk Hilgenberg, die Kommunikation zur Platzierung der
CARIAD im Wechselspiel mit dem CEO des Konzerns Herbert Diess und mit dem Vorsitzen-
den des Aufsichtsrats des Unternehmens und Verantwortlichen im Konzernvorstand Mar-
kus Duesmann.

VW Automotive-Cloud

Das Pendant zur Entwicklung eines eigenen Betriebssystems flr Fahrzeuge ist die Initiative
zur Entwicklung einer ,VW Automotive-Cloud“. Damit macht der Konzern deutlich, dass er
die strategische Bedeutung der Cloud fur die weitere Entwicklung verstanden hat und kon-
sequent betreiben will. In Kooperation mit Microsoft und dessen Tochterunternehmen
Azure wird eine Cloud aufgebaut, die fir die Vernetzung der Fahrzeuge untereinander sowie
deren Einbettung in loT-Lésungen und darauf aufbauende datenbasierte Geschaftsmodelle
die Grundlage schaffen und zugleich als Entwicklungsumgebung fir die Erstellung und den
Betrieb der Software dienen soll.

Die Initiative zur Etablierung der Automotive-Cloud geht auf eine strategische Kooperation
des VW-Konzerns mit Microsoft zurlck, die im Jahre 2018 bekanntgegeben wurde. Micro-
soft geniefdt in der deutschen Automobilindustrie mit Blick auf den dringend notwendigen
Ausbau von Cloud-Kompetenzen eine besondere Stellung, denn dieses Unternehmen ver-
folgt nach eigenen Aussagen anders als vergleichbare Wettbewerber, die Cloud-Infrastruk-
turen zur Verfigung stellen, keine Uber die Dienstleistungsfunktion hinausgehenden Ge-
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schaftsmodelle im Automobilsektor. Wahrend also andere Hyperscaler wie Google mit
Waymo und AWS mit Zoox eigene Initiativen in der Automobilindustrie vorantreiben, halt
sich Microsoft hier bewusst zurick. Aus dem gleichen Grund kénnte das Unternehmen
auch fur den Systemzulieferer Bosch von grofRer Bedeutung sein. Auch zwischen diesem
Unternehmen und Microsoft wurde Anfang 2021 eine strategische Partnerschaft bekannt-
gegeben, um Cloud-Umgebungen aufzubauen (Microsoft 2021).

Die Zusammenarbeit von VW mit Microsoft wurde in den ersten Verdffentlichungen in den
Kontext des Konzepts ,Connected Car“ gertckt, das in der Automobilindustrie als einfluss-
reicher Trend gilt. In spateren Veroffentlichungen wird deutlich, dass das Unternehmen in
der Lage ist, sich das Konzept der Cloud strategisch anzueignen, so dass nach und nach
weitere Impacts mit der Initiative Automotive-Cloud verbunden werden. Der VW-Konzern
macht die Automotive-Cloud in der Kooperation mit Azure mittlerweile zu einem Herzstlick
der neuen Softwarestrategie und 6ffnet so neue Lernmdéglichkeiten, die weit Uber das etab-
lierte Geschaftsmodell hinausgehen. Aktuell hat diese Cloud-Konzeption verschiedene stra-
tegische Bedeutungen:

Zunachst einmal bildet die Cloud das architektonische Pendant zum Betriebssystem VW-
0S. Die vorliegenden Ausfuhrungen dazu sowie die begleitenden Expertengesprache lassen
darauf schliefen, dass die Automotive-Cloud mit Blick auf das neu zu entwickelnde
Betriebssystem die inharent mitgedachte andere Seite der Medaille ist. Die sich daraus
ergebende Architektur bricht mit den traditionellen Konzepten der Embedded Software, wie
sie beispielsweise im Standard AUTOSAR Classic sowie auch im neuen Standard von
AUTOSAR hinterlegt sind, und eréffnet die Chance, die Architektur von VW-0S von der Cloud
her, also von der Umgebung des Fahrzeugs und seinen Verwendungen in den neuen
Geschaftsmodellen her zu konzipieren. In der Konsequenz waren hier nicht mehr wie
ehemals die Steuerungseinheiten des Fahrzeugs der konzeptionelle Ansatzpunkt fur die
Architektur, sondern vielmehr die Verwendungsmoglichkeiten des Autos in den aktuellen
und zukunftig noch gar nicht absehbaren Planungen innerhalb zu entwickelnder
Geschéaftsmodelle und Mobilitdtskonzepte. Die Architektur wirde hier auf ein gestuftes
Konzept von Cloud und Edge-Systemen aufbauen, sodass erforderliche Ressourcen flr
neue Geschaftsmodelle oder Autonomes Fahren im konsequenten Wechselspiel von
sFahrzeug-Intelligenz“ und ,Umgebungs-Intelligenz“ erzeugt werden (Hintergrundgesprach
01/21).

Des Weiteren bildet die Automotive-Cloud die Infrastruktur flr die Vernetzung der Fahrzeu-
ge untereinander sowie mit ihrer Umgebung. Fahrzeuge werden miteinander vernetzt, um
im systemischen Zusammenwirken Funktionalitdten erbringen zu kdnnen, die ein einzelnes
Fahrzeug nicht erbringen kann. Daflir werden von jedem Fahrzeug in einem Verbund Daten
generiert, die im System der Fahrzeuge weiter verwertet werden kdénnen. Hierbei kann es
sich um Daten zur Straflenbeschaffenheit handeln, die genutzt werden, um Fahrer anderer
Fahrzeuge auf Gefahren oder Kommunen auf Mangel im Stralenbau hinzuweisen, oder es
kann darum gehen, Daten bezuglich freier Parkplatze zu teilen, die ein Fahrzeug in seiner
Umgebung Uber Kamerasysteme erfasst. In spateren Verdffentlichungen tritt, in Weiterfuh-
rung des Gedankens der Vernetzung der Fahrzeuge, das Konzept des Autonomen Fahrens
immer mehr in den Vordergrund der Kommunikation. Uber die Cloud wird das Fahrzeug an
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Verkehrsleitsysteme gekoppelt oder mit anderen Fahrzeugen in Beziehung gebracht. So
wird die Fahigkeit zum hochautomatisierten oder gar ,autonomen® Betrieb eines Fahrzeugs
zu einem Wechselspiel zwischen den Potenzialen des Fahrzeugs und seiner Beziehung zu
einer ,intelligenten“ Umgebung. Diese Initiativen werden aktuell Uber die Nationale Platt-
form Mobilitdt im Konzept des Nationalen Datenraums Mobilitat zu bundeln versucht (Ex-
pertengesprach 02/21).

Komplementar zu diesen neuen Infrastrukturen wird die Cloud mit Azure seit Anfang des
Jahres 2021 immer starker als strategische Entwicklungsumgebung fur die Softwareent-
wicklung aufgebaut (https://www.heise.de/hintergrund/Beim-automatisierten-Fahren-setzt-
VW-auf-Microsoft-Cloud-5052179.html). Damit schafft das Unternehmen die Basis, um ein
neuartiges Konzept der Softwareentwicklung umzusetzen, das auf eine ,lebendige” Soft-
ware und den Ausbau von datenbasierten Geschaftsmodellen und Services zielt.”6

Der Zusammenhang zwischen den einzelnen Elementen der Softwarestrategie wird deutlich
im neuen Projekt ,Trinity“ der Marke VW formuliert. Hier greifen die Elemente - neues Be-
triebssystem VW-0S 2.0, Anbindung und Betrieb der Software fur die Fahrzeuge Uber die
Cloud sowie neue, auf dem Flashen der Software basierende Services als Schliusselelement
neuer Geschaftsmodelle -ineinander. Die Vorstellungen der neuen Strategie der Marke VW
zentrieren um das Projekt ,Trinity“, ein Auto, das auf dem neuen Baukasten SSP basieren
und im Jahre 2026 auf den Markt kommen soll. Es soll die Funktionalitat fur Autonomous
Driving der Stufe 4 auf der Hardwareseite zur Verfugung stellen, auch wenn es zunachst
auf Seiten der Software nur mit Stufe 2+ ausgeliefert werden soll.”” Dieses Projekt gilt als
LKristallisationspunkt“ einer deutlich beschleunigten VW-Strategie, in der drei Achsen der
Veranderung zusammengefuhrt werden: eine neue Plattform, eine vereinfachte Angebots-
struktur und die intelligente Produktion. Mit dem Begriff des ,Software-Dream-Car* stilisiert
die Strategie das Auto als unmittelbaren Konkurrenten zu den Fahrzeugen von Tesla. Es
basiert auf einer neuen vollelektrischen Plattform. Wahrend die aktuellen Modelle ID.4ff.
noch auf dem MEB aufgebaut sind, wird das neue Projekt Trinity auf der SSP (Scalable Sys-
tems Platform) basieren, die dann auch im gesamten Konzern genutzt werden soll.

Mit Blick auf unsere Analysen zu den Vorreitern der Informations6konomie (Boes/Langes
2019) hat diese Entwicklung das Potenzial, den Durchbruch in den Paradigmenwechsel zur
Informations6konomie zu ermoglichen. Die Idee, die Cloud komplementar zu den Entwick-
lungsanstrengungen im Bereich Software auch als Entwicklungsumgebung zu nutzen, wur-
de im Jahre 2021 verstarkt in die Uberlegungen einbezogen. Sie findet sich sowohl in den
Strategievorstellungen von Dirk Hilgenberg fir die CARIAD als auch pointiert - und offen-

76 Die aktuellen Planungen sehen vor, dass die Zusammenarbeit von VW mit Microsoft zum Aufbau der Au-
tomotive-Cloud (VW-AC) im Jahre 2021 bereits zu ersten Uiber diese Cloud vernetzten ,Testflotten” fiihren
soll. Im Jahr darauf soll dies in den Serienlauf GUberfihrt werden (https://www.heise.de/hintergrund/Beim-
automatisierten-Fahren-setzt-VW-auf-Microsoft-Cloud-5052179.html).

77

Mit dem Trinity verspricht Volkswagen die Méglichkeit, ahnlich, wie Tesla das bereits heute realisiert, zu-
satzliche Funktionalitdten fur das Auto per Software ,over-the-air“ hinzuzubuchen. Diese Idee wird insbe-
sondere mit Blick auf die angestrebte Fahigkeit lanciert, dem Auto fiir sechs Euro am Tag die Mdglichkeit
zu verleihen, ,autonom“ zu fahren (Gelowicz 2021).
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sichtlich nicht damit abgestimmt - in der neuen Strategie Accelerator der Marke VW. Auffal-
lig ist es, dass die parallel betriebene Initiative zum Aufbau einer ,Industrial Cloud®, welche
die Produktion und die Produktionslogistik zum Gegenstand hat und mit Amazon Web Ser-
vices und Siemens betrieben wird, in den offentlichen Bekanntmachungen konzeptionell
nicht mit der Automotive-Cloud-Initiative verbunden scheint. Gerade mit Blick auf eine ein-
heitliche Entwicklungsumgebung in der Cloud ware es sinnvoll, die Entwicklungsanstrengun-
gen in beiden Bereichen zu integrieren. Zwar ist das Unternehmen bemuht, das parallele Be-
treiben zweier Cloud-Losungen als ,Multi-Cloud-Strategie” und damit als Moment einer stra-
tegischen Autonomie zu kommunizieren (https://www.zdnet.de/88393484/autobranche-
setzt-auf-multi-cloud/), doch dies deutet darauf hin, dass es sich um Partialstrategien un-
terschiedlicher Vorstandsbereiche handelt, deren Synergie bisher noch nicht realisiert wer-
den konnte. Dies gilt es im nachsten Kapital zu vertiefen.

Trennung von Hardware und Software

Die Basis fur die neue Softwarestrategie des VW-Konzerns ist die organisatorische Tren-
nung von Hardware und Software in der Entwicklung. Damit bricht der Konzern mit einer
Tradition der Entwicklung im Automobilbau, die seit dem Aufkommen erster elektronischer
Steuerungseinheiten Uber viele Jahrzehnte praktiziert und eingeubt wurde. Anders als ver-
gleichbare Unternehmen aus dem Automotive-Umfeld wie BMW oder Bosch, die die Soft-
wareentwicklung zwar auch in einer groflen Organisationseinheit bundeln, aber eben nicht
von der Hardwareentwicklung trennen, vollzieht der VW-Konzern hier — den strategischen
Vorgaben folgend - eine konsequente Trennung beider Entwicklungsbereiche. Die Tren-
nung von Hardware und Software stellt aus unserer Sicht mit Blick auf die Transformation
zum Tech-Unternehmen und die Erreichung einer ,neuen Softwarekompetenz“ einen fun-
damentalen Schritt dar. Aber dieser Anspruch beinhaltet auch eine sehr tiefgreifende Ver-
anderung des tradierten Entwicklungsverstandnisses. Sie birgt daher absehbar grofien
Konfliktstoff im weiteren Transformationsprozess. Zugespitzt formuliert: Das Verhaltnis von
Hardware und Software ist ein strategischer Auseinandersetzungspunkt im Ringen um den
Paradigmenwechsel im VW-Konzern.

Die Trennung von Hardware und Software folgt einer nachvollziehbaren strategischen Erwa-
gung. Sie schafft Freiraume fur die Softwareentwicklung, die insbesondere bei der Entwick-
lung einer konzernweit einsetzbaren und einen Industriestandard pragenden Softwareplatt-
form unbedingt notwendig sind. Damit ist aber die Inkongruenz zwischen den unterschiedli-
chen Entwicklungskonzepten von Hardware und Software nicht automatisch Uberwunden.
Waéhrend dieser Konflikt in den Unternehmen, die diese Trennung nicht vollziehen, weiter
schwelen wird, schafft der VW-Konzern die Basis, dass dieser bisher unter der Oberflache
schwelende Konflikt offen zutage treten kann. Dies kann Raume fur gemeinsame Lernpro-
zesse im Transformationsprozess schaffen. Es kann aber auch zu Verkantungen zwischen
den Organisationseinheiten fihren, die letztendlich den Transformationsprozess behindern
oder gar konterkarieren. Realistisch ist, dass die Lernprozesse sich in Form von Konflikten
vollziehen und die ,Kunst” darin besteht, die Konflikte nicht zu Grabenkdmpfen und Verkan-
tungen werden zu lassen, sondern zu gemeinsamen Lernprozessen.
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Allein in der strategischen Vorgabe, Hardware und Software zu trennen, sind folglich vielfal-
tige Herausforderungen im Transformationsprozess angelegt, die ihrerseits absehbar die
weitere Entwicklung der CSO und des Konzerns insgesamt grundlegend beeinflussen wer-
den. Um die sich abzeichnenden Transformationskonflikte zu verstehen, ist es notwendig,
das tradierte Muster des Verhaltnisses von Hardware und Software im Prozess der Entwick-
lung eines Fahrzeugs zu verstehen.

Das Verhaltnis von Hardware und Software im Automobilbau

Der Entwicklungsprozess im alten Paradigma dreht sich um die Entwicklung eines Fahr-
zeugs. Das Fahrzeug besteht diesem Verstandnis folgend aus einer endlichen Summe von
Teilen, wie sie in der Teileliste hinterlegt sind. Wenn also im V-Modell’® ,System“ gesagt
wird, ist ein endlich bestimmter Komplex von Teilen und nicht, wie in der Softwareentwick-
lung, ein Verbund abstrakt beschriebener Funktionen gemeint. Diese Teile wiederum sind
unhinterfragt aus der Perspektive ihrer materiell-stofflichen Beschaffenheit bestimmt und
stehen im zu entwickelnden System in einem determinierten und letztlich mechanistisch
definierten Verhaltnis zueinander. Auf der materiell-stofflichen Seite Iasst sich dieses Ver-
héltnis also in seiner Wechselwirkung eineindeutig bestimmen. Eine Bremse macht dem
Motor keinen Arger.

Innerhalb dieses klassischen Verstandnisses ist die Software, die nach und nach in das Au-
to gekommen ist, ein funktionales Teilmoment der Hardware. Die Steuerungseinheit Brem-
se besteht aus Hardware und Software. Und auch wenn die Software einen immer héheren
Anteil an der Funktionalitat der Bremse und an der Wertschdpfung hat, ist sie dennoch im
klassischen Entwicklungsverstandnis der Bremse dem materiell-stofflich abgrenzbarem Teil
zugeordnet.

Dieses Verhéltnis von Hardware und Software pragt das historisch entstandene Verstand-
nis der Softwareentwicklung in der Automobilindustrie. In dieser historisch entstandenen
Interpretation liegt ndmlich die Ursache, dass Software im Automobilbau - wie in den ganz
frihen Phasen des Computerbaus auch - von unten nach oben, also als funktionales Mo-
ment der Hardware gedacht und entwickelt wurde. Die Architekturvorstellungen der Soft-
ware folgen der Logik der Architektur der Hardware.

Doch wahrend dieses hardwaregepragte Verstdndnis des Verhaltnisses von Hardware und
Software in der Computerindustrie seit mehreren Jahrzehnten Uberwunden ist und eine
mehrfache Weiterentwicklung erfahren hat, hat sich die Automobilindustrie bisher diesen
Innovationen des Computerbaus geradezu verweigert. Software wird im Auto gebaut, wie
sie in der Computerindustrie in den 1960er Jahren gebaut wurde. Mehr als 50 Jahre Ent-

78  Das sogenannte V-Modell ist die bisher glltige Methodik bei der Entwicklung eines Autos. Innerhalb einer se-
quenziellen Logik aufeinander folgender Schritte wird das Fahrzeug vom ersten Entwurf bis zur Ubergabe an
die Fertigung Uber mehrere Jahre entwickelt. Die Schrittfolge im V-Modell ist wie folgt: Systemanforderungs-
analyse - System-Architektur - System-Entwurf - Software-Architektur - Software-Entwurf - Unit-Tests - In-
tegrations-Tests - System-Integration - Abnahme und Nutzung (https://commons.wikimedia.org/wiki/File:V-
Modell.svg#/ media/Datei:V-Modell.svg).
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wicklung im Bereich der Informationstechnik sind an den Entscheidern der Automobilin-
dustrie glatt vorbeigegangen.

Weil ein Auto als endliche Summe von Einzelteilen verstanden wird, die zueinander in ei-
nem eindeutig bestimmten, deterministischen Verhaltnis stehen, wurde implizit unterstellt,
dass dies auch fur deren Appendix, die Software, gilt. Und weil die bis zu 70 Steuerungs-
einheiten in einem Auto an bis zu 200 unterschiedliche Anbieter vergeben wurden (Senger
2019), wurde das darin liegende Softwarearchitekturproblem externalisiert und systema-
tisch ausgeblendet. Mit immer mehr Aufwand und immer grofReren pragmatischen Anpas-
sungen wurde das so resultierende Architekturdesaster notdurftig immer wieder aus der
Welt geschafft, bis die Anzahl der Steuerungseinheiten und die darin liegende Komplexitat
sich in dem historisch entstandenen Konzept der Entwicklung der Software von unten nach
oben nicht mehr bewaltigen lieR und bis dies im Vorstand des Konzerns sowie in der Offent-
lichkeit ruchbar wurde. Im konkreten Fall trug dazu bei, dass kurz hintereinander der Start
des neuen Golf VIII und des sehr stark beachteten 1D.3 aufgrund von Softwareproblemen
verzogert wurde. Mit anderen Worten, die Software eines Autos ist mittlerweile so komplex
geworden, dass sie sich nicht mehr als Summe von Teilen von unten nach oben und der
Logik der Hardware folgend konzipieren lasst. Denn auch wenn die Hardware des Kolbens
im Motor der Hardware der Bremse keinen Arger machen kann, kann die Software der
Bremse im Zusammenwirken mit der Software der Motorsteuerung erhebliche Havarien
hervorrufen.

Um diese zu bearbeiten, wurde im Computerbau schon vor vielen Jahrzehnten das Be-
triebssystem entwickelt und spater das Konzept von Abstraktionslayern in der Softwarear-
chitektur und der Virtualisierung zur Grundlage moderner Softwaresysteme gemacht. Die-
sem folgend entsteht eine Sicht auf die Architektur eines Systems, die eben nicht mehr, wie
in der materiell-stofflichen Welt, zweidimensional ist, sondern gewissermafien n-dimen-
sional angelegt ist. Praktisch bedeutet dies, dass Hardware und Software ab einem be-
stimmten Niveau der Komplexitat Uber Abstraktionen entkoppelt werden mussen, um die
Vorteile der n-dimensionalen Gestaltbarkeit der Software nutzen zu kbnnen. Und wenn die
Vorgabe des Konzerns an die CSO lautet: ,Baue ein Betriebssystem fur das Auto!”, lasst
sich dieses eben nicht mehr in der alten Logik von unten nach oben mit Bezug auf die
Hardware entwickeln, sondern es muss umgekehrt von oben nach unten, letztlich von den
gedachten abstrakten Funktionen des Autos in seiner durch unterschiedliche Verwertungs-
und Geschaftsmodelle bestimmten Umgebung her konzipiert werden. Diese Umkehrung der
Perspektive macht es erforderlich, Hardware- und Softwareentwicklung voneinander zu
trennen und der Software das Primat in der Entwicklung zuzugestehen. Diese aus Sicht der
modernen Softwareentwicklung wenig Uberraschende Einsicht muss nun in den Entwick-
lungsprozess des Automobilbaus eingebracht werden. Das hat nicht nur Konsequenzen auf
Seiten der CSO. Denn die neue Architektur der Software flr das Auto zu bauen ist keines-
wegs trivial. Die Trennung von Hardware und Software hat auch erhebliche Konsequenzen
flr die angestammten Organisationseinheiten in der Technischen Entwicklung und macht
hier ein grundlegendes Umdenken erforderlich, wenn am Ende das Auto von der Software
ausgehend gedacht werden soll.
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Bei der mit der Grindung der CSO angestofienen Transformation zum Tech-Unternehmen
geht es folglich nicht nur um ein neues Innovationsverstandnis, das der Entwicklung von
Software Raum fur einen von den Entwicklungszyklen der Hardware unabhangigen Entwick-
lungsmodus zugesteht. Es geht auch um eine aus professionssoziologischer Perspektive
hoch brisante Verschiebung der Deutungshoheit im Entwicklungsprozess zwischen unter-
schiedlichen Expertengruppen. Diese Verschiebung der professionellen Deutungshoheit be-
feuert die Gefahr, dass der Transformationsprozess nicht in einen gemeinsamen Lernpro-
zess, sondern in einen lAhmenden Konflikt fuhrt.

Denn bisher war das Entwicklungsverstandnis in der Automobilindustrie vom Denken in den
Dimensionen der Hardware gepragt und folglich von ingenieurwissenschaftlichen Fachdis-
ziplinen, insbesondere aus dem Maschinenbau und der Elektroindustrie, bestimmt. Deren
Selbstverstandnis verhielt sich weitgehend kongruent zum Entwicklungsverstandnis im Pa-
radigma der industriellen Produktionsweise, das von diesen Berufsgruppen wesentlich mit-
gepragt wurde. Dieses Verstandnis zentrierte um die Entwicklung eines Produkts ,Auto”,
dessen wettbewerbsentscheidende Merkmale wesentlich durch materiell-stoffliche Eigen-
schaften bestimmt sind. Das ,SpaltmafR“ galt gerade in diesem Konzern lange als genuines
Gutekriterium eines Entwicklungsverstandnisses, wie es im VW-Konzern bis zur Agide von
Martin Winterkorn zur héchsten Vollendung gebracht wurde.

In diesem hardwareorientierten Entwicklungsverstandnis werden die flur die Entwicklung
eines neuen Autos erforderlichen Entwicklungsschritte im sogenannten V-Modell geplant
und realisiert. Dabei wird in der sequenziellen Logik aufeinander folgender Entwicklungs-
schritte (,Wasserfallmodell“) ein mehrjahriger Prozess vom ersten System-Entwurf bis zum
produzierbaren Produkt in klar voneinander abgegrenzten Phasen beschritten. Fur den
Start of Production (SOP) wird das zu produzierende Auto in die Produktion Ubergeben, die
das Produkt nach dem Prinzip der Skaleneffizienz in méglichst groflen Stlckzahlen produ-
ziert. Zur Verkurzung der Entwicklungszeiten wurden, dem Prinzip des ,Simultaneous Engi-
neering” folgend, zwar Zwischenergebnisse der Technischen Entwicklung frihzeitig mit der
Produktion rickgekoppelt, so dass einerseits die Produzierbarkeit eines entworfenen Teils
oder Moduls evaluiert werden konnte und andererseits auf Seiten der Produktion bereits
vorbereitende Schritte im Werkzeugbau oder der Produktionsplanung initiiert werden konn-
ten. Dennoch stellten Entwicklung und Produktion im alten Konzept logisch und organisato-
risch voneinander getrennte Momente des Produktionsprozesses mit je eigenen Logiken
dar. Und beide sind wiederum systematisch von den folgenden Phasen, dem Vertrieb und
dem After-Sales, getrennt. Sobald das Auto die Fabrik verlasst, ist der Job im Verstéandnis
eines klassischen Automobilbauers eigentlich getan. Was jetzt folgt, hat fir das, worauf es
im Automobilbau im klassischen Verstandnis eigentlich ankommt, keine pragende Bedeu-
tung mehr. Der Vertrieb ist daher ein weitgehend abgekoppelter Appendix des Autobaus.
Das fertiggestellte Auto wird vom Vertrieb nach dem Modus des ,Kanalvertriebs® (Fachjar-
gon im Vertrieb) in den Markt ,gedruckt”. Zwar bestehen auch zwischen Fertigung und Ver-
trieb gewisse Uberlappungen dergestalt, dass Autos von Kunden individuell konfiguriert
werden kénnen und meist erst auf Bestellung nach diesen Vorgaben gefertigt werden.
Dennoch ist der Vertrieb nicht mit der Entwicklung und der Fertigung systemisch integriert,
sondern ein weiterer Teilprozess, der einer eigenen Logik folgt. Wahrend bei der Fertigung
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nach dem Prinzip der Mass Customization eine gewisse Individualisierung des Endprodukts
entsprechend den Kundenwlnschen ermoglicht wird, geht der Kontakt zum individuellen
Kunden nach Verkauf des Fahrzeugs durch die Zwischenschaltung des Handlernetzes weit-
gehend verloren. Anders als in den Wertschopfungskonzepten der Informationsékonomie
erfolgt also im alten Paradigma zwischen dem Vertrieb und den vorher genannten Schritten
keine systematische Ruckkopplungs- oder gar Lernschleife mehr. Und das After-Sales-
Geschaft, das fur Wettbewerber wie Tesla eine essenzielle Bedeutung fur den Wertschop-
fungsprozess hat, weil hier die erforderliche Datengrundlage flr die darauf aufbauenden
Innovationsprozesse erzeugt wird, wird vollkommen abgetrennt und lauft Gber die Handler-
netzwerke. Folglich erfolgt keine weitere Anpassung des Produkts an die User-Experience.
Eine stabile oder gar individualisierte Beziehung zum Kunden wird im alten Paradigma auf-
grund der Zwischenschaltung der Vertragshandler nicht aufgebaut. Die Beziehung zum
Kunden stitzt sich auf gesonderte punktuelle Befragungen, nicht aber auf eine stabile Da-
tenbeziehung in Echtzeit, die ihrerseits die Grundlage fir permanente Lern- und Innovati-
onsprozesse bilden konnte. Das Kernelement des Innovationsmodells in der Informations-
O6konomie, die Verwandlung von Daten in Informationen, um daraus bestandig Innovationen
zu generieren, die Uber Softwareanpassungen dem Kunden zur Verfugung gestellt werden,
hat im alten Modell keine Basis. Entwicklung, Produktion, Vertrieb und After-Sales bilden in
diesem Konzept vier weitgehend getrennte, sequenziell hintereinandergeschaltete Phasen
des Produktionsmodells der klassischen Automobilindustrie, dessen identitatsstiftendes
Zentrum das Auto als materiell-stoffliches Produkt bildet.

Davon ausgehend hat sich in den Jahrzehnten des hardwarebestimmten Automobilbaus ein
regelrechtes Perpetuum mobile der Reproduktion des alten Paradigmas herausgebildet,
gegen das die CARIAD jetzt anentwickeln muss, wenn sie Erfolg haben will. Den inneren
Kern dieses sich selbst bewegenden Reproduktionssystems bildet das sogenannte V-
Modell. In diesem Modell stecken fundamentale Festlegungen, die dem alten Paradigma
entspringen und dieses bestandig reproduzieren helfen:

a) Die erste das alte Paradigma reproduzierende Festlegung liegt im sequenziellen Vorgehen
entlang des Wasserfallmodells begrindet. Im Gegensatz zum inkrementellen, zyklischen Vor-
gehen im agilen Modus, wie er in der Informationsékonomie konstitutiv ist, baut in der Theo-
rie des V-Modells eine Phase auf einer vollstandig abgeschlossenen vorherigen Phase auf.
Dieses Entwicklungsverstandnis, das bis in die 1990er Jahre auch in der Softwareindustrie
state of the art war, basiert auf der Annahme eines Uber einen langen Zeitraum vorausplan-
baren Entwicklungsprozesses, der sich in klar voneinander unterscheidbare und voneinander
abkoppelbare Teilprozesse zerlegen lasst. In der Praxis werden aber mit jedem Zwischener-
gebnis eines Entwicklungsschritts immer auch unbewaltigte Probleme an den nachstfolgen-
den Entwicklungsschritt Gbergeben. Je ndher man in der Entwicklung dem SOP kommt, umso
mehr verdichten sich die ,Hypotheken” der vorgangigen Projektphasen zu unlésbaren Prob-
lemkomplexen, die dann nur noch Uber pragmatische Lésungen und meist behelfsmafig,
aber nicht systematisch bearbeitet werden kdnnen. Die erwdhnten Probleme bei der Integra-
tion der Software liefen sich hier als Lehrbeispiel studieren.

b) Die zweite Wurzel fur die unreflektierte Reproduktion des alten Paradigmas im Kontext des
V-Modells besteht in einem unterkomplexen Systemverstandnis. Im V-Modell wird eigentlich
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korrekt vom ,System* gesprochen, das es zu entwickeln gilt, ohne naher zu spezifizieren, ob
es sich um Hardware oder Software handelt. Dieser Begyiff des ,Systems* beinhaltet heutzu-
tage meist sowohl Hardware- als auch Softwareelemente. Daher wirden sich erfahrene Ent-
wickler:iinnen aus der Technischen Entwicklung vermutlich gegen den Einwand verwahren,
dass die Software bisher durch die Hardware dominiert sei, denn der Begriff System implizie-
re Hardware und Software gleichermafien. Ein System erscheint im Verstéandnis der klassi-
schen Automobilindustrie - dem mechanistischen Weltverstandnis der Welt trivialer Maschi-
nen folgend - als Summe von Einzelteilen, die in einem determinierten und eineindeutig be-
stimmbaren Verhaltnis zueinander stehen. Das im V-Modell hinterlegte Systemverstandnis
verstellt damit den Blick auf den Unterschied von komplizierten und komplexen Problemstel-
lungen. Es favorisiert Losungsstrategien aus dem Werkzeugkasten der Bewaltigung kompli-
zZierter Probleme, wo eigentlich Methoden der Losung komplexer, bisweilen gar chaotischer
Problemstellungen erforderlich waren. Kybernetisch instruierte Konzepte, wie sie den Ent-
wicklungskonzepten der InformationsGkonomie zugrunde liegen, kommen hier nicht zur
Geltung. Das mechanistische Weltverstdndnis der Ingenieurwissenschaften erweist sich als
Hemmschuh fur die Transformation der Entwicklungsmethoden.

c) Damit einher geht die dritte Besonderheit, die unausgesprochene Dominanz der Hard-
ware Uber die Software und die Aushebelung des potenziellen Entwicklungsbeitrags der
Software. Denn die das Auto bildenden Teile sind in den Annahmen des alten Paradigmas
materiell-stofflicher Natur und Software ist nur ein funktionaler Appendix der Hardware. In-
soweit die Teile auch Software beinhalten, wird diese also funktional unter die Hardware
subsummiert und von der Hardware-bestimmten Funktion her konzipiert. Auf diese Art wer-
den entscheidende Starken der Software konterkariert und das unterkomplexe Systemkon-
zept wird reproduziert. Denn Uber Software lieRen sich eigentlich komplexe Informations-
modelle Uber das gesamte System entwickeln. So wlrde auf der Basis von Informations-
modellen beispielsweise eine Simulationsbasis bzw. eine Grundlage fur ,digitale Zwillinge*
zum fruhzeitigen Test des Verhaltens von einzelnen Teilen oder ganzen Systemen entste-
hen, bevor sie mit viel Aufwand materiell-stofflich produziert werden. In den Innovations-
prozessen der Informationsokonomie wird genau diese Besonderheit der Software syste-
matisch genutzt: Gefundene Losungen werden bestandig evaluiert und in iterativen Prozes-
sen zur bestandigen Innovation des Produkts eingesetzt. Im Entwicklungsprozess der Au-
tomobilindustrie wird dieses Potenzial der Software, das mit der Herausbildung der Cloud
bestimmend wurde, im Innovationsprozess systematisch zerstort, wenn Software lediglich
als funktionales Teil eines physischen Teils interpretiert und - mit diesem verschmolzen -
in seinem Simulationspotenzial ,getotet* wird.”® Genau darin sehen Entscheider:innen in
der Automobilindustrie mittlerweile ein wichtiges Merkmal der anzustrebenden neuen
Softwaresysteme. Sie unterscheiden namlich die alten und die neuen Softwarekonzepte

79 Das Herausldsen der Software aus ihrem hardwarebestimmten Anwendungszusammenhang wird aktuell
im Konzept des ,digitalen Zwillings“ angestrebt. Dabei werden komplexe Systeme zunachst nur als Infor-
mationsmodelle in der Software konstruiert, um deren wahrscheinliches Verhalten in der Praxis zu simu-
lieren. Durch das Hinzufligen von Daten aus dem Betrieb dieser Systeme lassen sich so Voraussagen uber
das System machen, um diese bei der Weiterentwicklung nutzen zu kdnnen, ohne das System als Hard-
ware bauen zu missen (Boes 2021b).
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entlang des Kriteriums, ob die Software ,lebt“, d.h. bestandig weiterentwickelt wird und
dem Kunden ,over-the-air“ zeitnah zur VerflUgung gestellt wird, oder ob sie ,tot” ist, also,
einmal ins Auto installiert, nicht mehr weiter verandert wird.

Die oben erwahnten Probleme bei der Softwareintegration in den heutigen Autos sind, folgt
man diesen Uberlegungen zur Methodik des Entwicklungsprozesses, bei zunehmender
Komplexitat des Systems geradezu zwangslaufig. Denn die Software in einem heutigen Au-
to ist so komplex, dass sie eben nicht mehr von unten nach oben, sondern nur noch von
oben nach unten als eigenes System konzipiert werden kann. Da sie aber im Entwicklungs-
prozess der Automobilindustrie von unten nach oben und unter funktionaler Zuordnung zur
Hardware entwickelt wird, wird die oben angesprochene unterkomplexe Systemperspektive
zu einem manifesten Entwicklungsproblem. Da zu allem Uberfluss die einzelnen Teile auch
noch von unterschiedlichen Zulieferern bezogen werden und deren Zusammenwirken mit
den OEMs Uber ein unterkomplexes Modell (AUTOSAR) bestimmt wird, mindet der Mangel
an einer wirklich systemischen Perspektive bei der letztendlichen Integration aller Teile in
eine systemisch bedingte Kakophonie und ein Komplexitatsdesaster.

Die strategische Vorgabe, die Software von der Hardware zu trennen, birgt also die Mog-
lichkeit, in der CSO mit einem agilen Ansatz zu entwickeln und die Entwicklung der Software
nach anderen Prinzipien zu organisieren, als dies bei der Herstellung von Fahrzeugen ge-
schieht. Daher wurde in den Konzepten fur die CSO darauf gesetzt, die Erfahrungen in der
modernen Softwareentwicklung der Tech-Unternehmen fir die Arbeitsorganisation der CSO
zu nutzen. Doch mit dieser fir die Entwicklung von moderner Software notwendigen Inno-
vation der Arbeitsorganisation und der Arbeitskultur ist das oben geschilderte Problem von
zwei aneinander angeschlossenen Teilsystemen, die beide an der Entwicklung eines Fahr-
zeugs zusammenarbeiten mussen, nicht gelost. In diesem Fall bewegen sich die Techni-
schen Entwicklungen jeweils entlang der zu entwickelnden Baugruppen im V-Modell mit ei-
ner Entwicklungsdauer von mehreren Jahren und einem Entwicklungsverstandnis, das von
der Planbarkeit der notwendigen Arbeitsschritte bestimmt ist, wahrend sich die Entwick-
lungsteams der CSO im agilen Modus in viel klirzeren Releasezyklen und einer inkrementel-
len Logik unter der Mafigabe der Nicht-Planbarkeit der Schritte bewegen.

In Verfolgung des Ziels, eine Software flr Fahrzeuge zu entwickeln, die Uber die Cloud per-
manent erneuert werden kann, ergeben sich also unterschiedlich lange Innovationszyklen
zwischen den beiden Organisationseinheiten. Die angestrebte Entwicklung in der Cloud, die
laut Dirk Hilgenberg, dem Chef der CARIAD, mit Unterstitzung von Microsoft erreicht wer-
den soll (Wirtschaftswoche 2021), lauft auf einen sehr viel kurzzyklischeren Entwicklungs-
modus hinaus. In dem Mafle, wie die Softwareentwicklung entwicklungslogisch von der
Hardware-Entwicklung entkoppelt wird, wird sie entsprechend den Erfordernissen und Mog-
lichkeiten einer Entwicklungsumgebung in der Cloud ein eigenes Zeitregime aufbauen. Da
aber aus nachvollziehbaren Grinden die Entscheidung getroffen wurde, dass die CSO die
Software nicht losgelost von den Entwicklungen fur die Fahrzeuge vorantreiben soll, bedarf
es einer Synchronisation der unterschiedlichen Zeitregime zwischen Technischer Entwick-
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lung und CSO. Nach Lage der Dinge werden die absehbaren Transformationskonflikte im
Kontext des Projekts ,Artemis®, das bei Audi bis 2024 entwickelt werden soll, richtungswei-
send bearbeitet werden missen.80

Far die weitere Bearbeitung des Transformationskonflikts, der aus der Trennung von Hard-
ware und Software entsteht, hat sich also eine neue Konstellation ergeben. Zwei Optionen
pragen die nun folgende Phase der Entwicklung einer ,neuen Softwarekompetenz“. Moéglich
ist, dass die mit der Trennung von Hardware und Software intendierten Freiheitsgrade bei
der Entwicklung der Softwareplattform auf Seiten der CSO verloren gehen, so dass die neue
Software unter der Agide der Technischen Entwicklung von Audi und im alten Paradigma
entwickelt wird. Gegenlaufig besteht theoretisch auch die Moglichkeit, dass die engere Zu-
sammenarbeit von CSO und Technischer Entwicklung im Projekt ,Artemis“ die Lerneffekte
in beide Richtungen verstarkt und so zu einer gemeinsam getragenen neuen Entwicklungs-
philosophie fuhrt, die dem Anspruch, die Softwarekompetenz zur neuen Schlisselkompe-
tenz zu entwickeln, gerecht wird. Insgesamt wird aber in beiden Szenarien die Chance auf-
gegeben, die neue Softwaregeneration auch in der Entwicklungsphilosophie der Informati-
ons6konomie zu entwickeln.

Die Einbettung der Entwicklung von VW-OS in das Projekt Artemis hatte die Chance gebo-
ten, die neue Softwaregeneration nach dem Prinzip des Minimum Viable Product (MVP) ite-
rativ und zugleich ,am offenen Herzen“ zu entwickeln. Dadurch ware einerseits gewahrleis-
tet gewesen, dass das Projekt auf Seiten der CSO genlgend Bodenhaftung hat, um nicht in
ein Theorieprojekt abzugleiten. Andererseits hatte aber auch die Mdéglichkeit bestanden,
die Freiheitsgrade eines eigenstandigen Projekts ,Artemis“ zu nutzen, um eine agile Ent-
wicklungsmethodik experimentell und im Sinne einer good practice zu erproben, um sie von
diesen Lernerfahrungen ausgehend an der Nahtstelle zur Technischen Entwicklung zu ver-
ankern. Mit der nun erfolgten Ruckverlagerung der Verantwortung flr das Projekts ,Arte-
mis“ in die Zustandigkeit der Technischen Entwicklung von Audi droht dieser Experimentier-
raum verloren zu gehen, in dem ein neues Entwicklungsverstandnis zwischen Hardware
und Software experimentell erprobt werden kénnte. Das muss nicht negativ sein, erhdht
aber die Notwendigkeit, die notwendigen Transformationskonflikte an der Schnittstelle von
Hardware und Software strategisch vorausschauend zu bearbeiten, damit sie in eine ge-
meinsame Lernerfahrung munden und nicht in Machtkampfen stecken bleiben.

80  |aut Angaben des Unternehmens wird die erste Version des VW-0S im Kontext des Projekts Artemis bei
Audi unter der Agide von Markus Duesmann entwickelt (https://www.volkswagenag.com/de/news/2020/
07/Car_Software_organization.html). Dieses Projekt wurde urspriinglich in eine eigenstandige Firma aus-
gegliedert, die den Auftrag erhielt, einen ,Tesla-Killer zu bauen. Zwischenzeitlich wurde der ehemalige
Leiter dieses Projekts von seiner Aufgabe entbunden. Das Projekt , Artemis“ wird nun unter der Leitung der
Technischen Entwicklung von Audi entwickelt. In der Zeitschrift ,Manager Magazin“ heifdt es: ,Das Projekt
entwickelt sich jedoch ganzlich anders als gedacht. Das Modell, ausgelagert in eine von Alex Hitzinger (49)
gefuhrte GmbH, wird schon nach einem halben Jahr in die Entwicklung eingegliedert. Die Konzeptphase sei
abgeschlossen, Hitzinger kimmere sich jetzt um das digitale Geschaft rund um das Auto; so die offizielle
Lesart. In Ingolstadt heifdt es allerdings, der Projektchef habe enttduscht. Hitzinger habe zu viele Ideen und
Sonderwilinsche eingebracht, die nicht geeignet flr eine profitable Serienfertigung seien. Noch dazu habe
man begriffen, dass Einzelmodelle nicht ausreichten gegen Tesla“ (https://www.manager-magazin.de/ un-
ternehmen/autoindustrie/volkswagen-mit-apollon-artemis-und-trinity-soll-vw-zur-techcompany-werden-a-
00000000-0002-0001-0000-000175390522).
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Nach Fertigstellung der vorliegenden Fallstudie wurde seitens des VW-Konzerns lanciert,
dass der Vorstand an einer neuen Strategie arbeite (Menzel/Murphy 2021a), die u.a. vorse-
he, dass das Unternehmen in Zukunft auch Hochleistungschips bauen werde. Die Verant-
wortung fur diese neue Aufgabe sei laut Herbert Diess bei der CARIAD anzusiedeln. Damit
solle die Fahigkeit entwickelt werden, die Kompetenz in der Entwicklung moderner Soft-
ware und Hardware zusammenzubringen, ahnlich wie dies bei neuen Wettbewerbern wie
Tesla oder auch Apple bereits geschehe (Menzel/Murphy 2021b). Die in diesem Kapitel re-
flektierte organisatorische Trennung von Hardware und Software konterkariert dies nicht.
Diese bezog sich auf die Trennung der Entwicklung der Hardware des Autos und der Ent-
wicklung des Software-Betriebssystems. Innerhalb der Verantwortung fur die Entwicklung
der neuen Software wurde mit dieser Verlautbarung eine zusatzliche Hardwarekompetenz
definiert. Denn die komplexen integrierten Softwaresysteme erfordern ihrerseits entspre-
chend leistungsfahige Hochleistungschips, die in enger Abstimmung mit den Softwarearchi-
tekturen unter der FederfUuhrung der CARIAD entwickelt werden sollen. Wahrend also die
Technischen Entwicklungen die Verantwortung fur die Hardware des Fahrzeugs haben, soll
die CARIAD neue Softwarekonzepte und Hochleistungschips integriert entwickeln. Dass
Diess die Entwicklung bei der CARIAD trotz der formalen Verantwortung von Markus
Duesmann starker unterstitzen will, deutet darauf hin, dass der Vorstandsvorsitzende des
Konzerns dieser Unternehmenstochter im Konzern die notwendige strategische Autonomie
verschaffen will.

3.1.3.4 VW Industrial Cloud

Ende Marz 2019 gab der Volkswagenkonzern bekannt, eine ,Industrial Cloud“ gemeinsam
mit dem gréfiten Cloud-Anbieter Amazon Web Services aufzubauen. Einen Tag spater wurde
dann informiert, dass auch Siemens mit seiner Plattform Mindsphere an dieser ,mehrjahri-
gen Entwicklungspartnerschaft” beteiligt wird. Damit er6ffnet sich der VW-Konzern auch auf
Seiten der Produktion und der Produktionslogistik eine neue digitale Infrastrukturgrundla-
ge. In der Unternehmenskommunikation wird diese Initiative als ,digitaler Paukenschlag*®
angekundigt. Kurz nach dem Einstieg in die ,Automotive Cloud” werde nun auch die zweite
grole Domane des Konzerns, die Produktion und die Logistik, in die Cloud gebracht
(Volkswagen AG 2019c).81 Das Projekt wird organisatorisch am Konzern-Vorstand Produk-
tion, Dr. Oliver Blume, dem CEO von Porsche, angesiedelt.

In der Industrial Cloud sollen die Daten aller Maschinen, Anlagen und Systeme der weltweit
118 Fabriken des Konzerns zusammengefuhrt werden, um auf dieser Basis die Ablaufe
und Prozesse der Fertigung sowie der vor- und nachgelagerten Produktionslogistik zu opti-
mieren. Dazu werden die Werke, ausgehend vom Stammwerk in Wolfsburg, nach und nach

81 Der CIO des Volkswagenkonzerns erldutert den Unterschied der beiden Cloud-Initiativen wie folgt: ,Mit der

Volkswagen Automotive Cloud konzentriert sich Volkswagen auf die Schaffung eines automobilen Okosys-
tems, das digitale Mehrwertdienste Uber eine Cloud-Anbindung in den Autos unserer Kunden bereitstellt.
Bei der Volkswagen Industrial Cloud geht es uns um Produktionsablaufe, um die Vernetzung der Maschi-
nen, Anlagen und Systeme in der Fabrik sowie perspektivisch um die Integration der kompletten Supply
Chain mit unseren Zulieferern® (https://www.volkswagenag.com/de/news/stories/2019/03/volkswagen-
industrial-cloud.html).
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in das Projekt einbezogen und auf einer einheitlichen Datenbasis tUber die neue Infrastruk-
tur integriert. In einer weiteren Ausbaustufe sollen dann auch externe Maschinenhersteller
und Zulieferer in ein gemeinsames Eco-System eingebunden werden. Dazu wird die Indus-
trial Cloud als ,offene Industrie-Plattform® angelegt, die auch die Partner aus ,Industrie,
Logistik und Handel” nutzen kdnnen. Technologisch setzt das Projekt nach Angaben des
Konzerns auf ,Amazon-Technologien in den Bereichen Internet der Dinge (IoT), maschinel-
les Lernen und Computing Services, die speziell fur das Produktionsumfeld entwickelt und
auf die Anforderungen der Automobilindustrie erweitert werden”. Diese Technologien wer-
den um eine Architektur gruppiert, in deren Zentrum die ,Digital Production Platform (DPP)“
von Volkswagen steht, Uber die dann die Werke und externe Unternehmen ,durchgangig"
angedockt werden sollen (Volkswagen AG 2019c).82

Mit der Bekanntgabe der Entwicklungspartnerschaft wurde das Kooperationsprojekt gestar-
tet. Getragen werden soll es von gut 220 Entwicklerinnen und Entwicklern, die mittelfristig
an mehreren Entwicklungsstandorten des Konzerns mit unterschiedlichen Projekten be-
traut werden. Die gemeinsame Entwicklungszentrale von AWS und Volkswagen soll in ei-
nem gemeinsamen ,Industrial Cloud Innovation Center“ in Berlin angesiedelt werden.83
Den Planungen zufolge sollten bereits Ende des Jahres 2019 erste praktische Ergebnisse
vorliegen (ebd.). In der ersten Phase der auf funf Jahre geschlossenen Entwicklungspart-
nerschaft sollte die ,Tragerarchitektur bis zum Ende des Jahres 2019 erstellt werden, um
danach weitere Entwicklungsschritte bei der ,Schaffung eines stetig wachsenden, weltweiten
Okosystems im Umfeld der Produktion und Logistik des Volkswagen Konzerns“ zu projektie-
ren (https://www.volkswagenag.com/de/news/stories/2019/03/volkswagen-industrial-
cloud.html). Nach gut einem Jahr lauft das Projekt planmaRig, so Andreas Tostmann, da-
mals bei VW fiir die Produktion zusténdig.84

In der Unternehmenskommunikation werden im Wesentlichen drei Ziele fur die Industrial
Cloud benannt. Erstens geht es bei der Industrial Cloud um die Steigerung der Effizienz und
Flexibilitat in der Fertigung. Durch eine zielgenauere Steuerung des Materialflusses, die
frihzeitige Identifikation von Lieferengpassen und Prozessstérungen sowie eine optimierte

82 https://www.volkswagenag.com/de/news/2019/03/volkswagen-and-amazon-web-services-to-develop-
industrial-cloud.html

83  Die Arbeitsteilung der an dem Projekt beteiligten Labs erldutert der CIO folgendermafien: ,Wir werden ei-
nige Standorte der IT deutlich starker auf Plattformentwicklung und Internet der Dinge ausrichten. In Ber-
lin werden wir gemeinsam mit Amazon Web Services ein Zentrum aufbauen, das sich konsequent und
ausschlieflich mit der Industrial Cloud beschaftigt. In Dresden konzentrieren sich Spezialisten auf die
Plattform- und Softwareentwicklung, speziell mit Fokus auf das Internet der Dinge. Im Wolfsburger Smart
Production Lab geht es um Robotik oder um Steuerungssysteme. Und im Munchner Data:Lab entwickeln
unsere KI-Experten neuartige selbstlernende Systeme und Algorithmen zur Datenanalytik. Mittelfristig
werden sich rund 220 Spezialisten schwerpunktmafiig mit der Volkswagen Industrial Cloud beschaftigen“
(https://www.volkswagenag.com/de/news/stories/2019/03/volkswagen-industrial-cloud.html).

84 Diese Darstellung des aktuellen und des geplanten Umsetzungsstands des Projekts erlautert Tostmann im
Detail: ,Wolfsburg ist unsere grofite Fabrik und unser Stammwerk. Deshalb haben wir dort im vergange-
nen Jahr mit dem Cloud-Projekt begonnen. Jetzt gerade kommt unser Standort im portugiesischen
Palmela dazu - dann folgen Zwickau und Emden. Also drei weitere der Marke in diesem Jahr. Gleichzeitig
weiten die anderen Marken des Konzerns das Projekt bei sich aus und bringen zwolf weitere Werke in die
Cloud - etwa in Ungarn und Tschechien“ (ebd.).
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Fahrweise der Maschinen und Anlagen der Fabriken sollen Produktivitatspotenziale geho-
ben werden. Des Weiteren konnen zweitens auf der Grundlage einheitlicher Datenstan-
dards und eines beschleunigten Datenaustauschs zwischen den Werken neue Technolo-
gien schneller bereitgestellt werden und so Innovationen im Produktionsbereich rascher
umgesetzt werden. Uber die Cloud-Architektur sollen sich insbesondere Programme und IT-
Sicherheitspakete nahtlos skalieren lassen. Das dritte Ziel der Industrial Cloud besteht in
der Etablierung einer offenen Plattform, Uber die externe Unternehmen aus der gesamten
Wertschopfungskette der Automobilindustrie in ein Eco-System integriert werden kénnen, um
so ein ,industrielles Partnernetzwerk” mit einer gemeinsamen Datenbasis aufzubauen. Dabei
gehe es langfristig (...) um die Integration der globalen Lieferkette des Volkswagen Konzerns
mit Gber 30.000 Standorten von mehr als 1.500 Zulieferern und Partnerunternehmen®. Da-
riber hinaus wird projektiert, ,dass die Cloud-Plattform grundsatzlich fur andere Automobil-
hersteller zuganglich sein wird. So entsteht ein stetig wachsendes, weltweites industrielles
Okosystem* (ebd.). Innerhalb der Zielhierarchie hebt der Leiter der Konzern Produktion, Wal-
Ker, in einem Interview zur Bekanntgabe des Projekts im Jahre 2019 vor allem die Transpa-
renz Uber die Ablaufe als Grundlage ihrer optimalen Steuerung hervor. Zugespitzt formuliert
er: ,Kostenersparnis ist ein Effekt. Unser Hauptziel liegt aber darin, schneller, transparenter
und sicherer zu werden“ (https://www.volkswagenag.com/de/news/stories/2019/03/
volkswagen-industrial-cloud.html). In spateren Interviews gewinnt das dritte Ziel, der Aufbau
einer offenen Plattform zur Etablierung eines Ecosystems, wachsendes Gewicht. In dem Mafe,
wie seit 2020 ausgesuchte Pilotpartner Uber die Plattform interagieren, erhalt dann das Ziel
des Integrierens von Zulieferern und Partnerunternehmen eine neue Bedeutung. Die darin lie-
genden Moglichkeiten, mit diesen Partnern neue Geschéaftsmodelle im Bereich der Produktion
und der Produktionslogistik zu entwickeln und damit dem Projekt eine viel weitergehende Di-
mension zu geben, werden in jungeren Dokumenten aus dem Konzern nachvollziehbar. Sie
kulminieren im Konzept des ,App-Store” (https://www.volkswagenag.com/de/news/stories/
2020/07/the-industrial-cloud-will-become-the-app-store-for-our-plants.html). Zusammen ge-
nommen zeichnet sich damit auch bezuglich der weiteren Entwicklung der Industrial Cloud
eine Linienauseinandersetzung im Management entlang der paradigmatischen Differenz ab.

Projekt , Industrial Cloud“ im Spannungsfeld des alten und des neuen Paradigmas

Die strategischen Uberlegungen des Konzerns zur Industrial Cloud dokumentieren einen
Lernprozess des Unternehmens in Auseinandersetzung mit den neuen Maoglichkeiten, die
im Konzept der Cloud liegen. Wurde das Projekt ,Industrial Cloud” in seiner Anfangsphase
wesentlich als Vernetzungsprojekt zur Schaffung eines komplex vernetzten Produktionssys-
tems analog zu den Leitvorstellungen von ,Industrie 4.0“ interpretiert, gewinnt mit zuneh-
mender Durchdringung der neuen Moglichkeiten im Bereich des Aufbaus von Eco-Systemen
und neuen Geschaftsmodellen eine Perspektive an Bedeutung, die das Potenzial eroffnet,
das Projekt im Kontext des neuen Paradigmas der Informationsékonomie zu gestalten. An-
hand der unternehmensdéffentlichen Dokumente und der 6ffentlich zuganglichen Interviews
mit Verantwortlichen fur das Projekt lasst sich deutlich ablesen, dass sich die Strategiebil-
dung keineswegs in einem einheitlichen Interpretationsraster, sondern in einem Span-
nungsfeld von zwei Paradigmen mit je unterschiedlichen Implikationen bezuglich Inhalt und
Ziel der strategischen Initiative bewegt.
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Wahrend man sich zunachst stark an die Lesart anlehnte, die im Projekt ,Industrie 4.0 in
der deutschen Wirtschaft propagiert wird, ndhern sich die konzeptionellen Vorstellungen
zur Bedeutung der Cloud immer mehr denen von Tech-Unternehmen aus der Informations-
Okonomie an. Zwei unterschiedliche Deutungen der strategischen Ausrichtung mendeln
sich so in der 6ffentlichen Kommunikation heraus: einerseits die an ,Industrie 4.0“ orien-
tierte und von Siemens progagierte Vorstellung der ,digitalen Fabrik“, die durch Vernetzung
aller programmierten Systeme in der Produktion Transparenz, Effizienz und eine erhdhte
Veranderungsflexibilitdt der Produktionsstrukturen ermdglicht. Und andererseits die ldee
des Eco-Systems, das um die Cloud entwickelt wird und in neuartigen Partnerschaften auf
die gemeinsame Entwicklung von neuen Geschaftsmodellen setzt. Die Architektur basiert
hier auf offenen APIs und wird, dem Konzept des App-Store folgend, zu einer Mitmachinfra-
struktur fur externe Partner. Solche App-Stores bilden die Basis, um gemeinsam neue Ser-
vices zu entwickeln und so ein neues Geschaftsmodell um die Fertigung zu etablieren.

Aus einem Projekt, das im alten industriellen Paradigma entstanden ist und urspringlich
die Steigerung der Effizienz und der Produktionsflexibilitat zum Gegenstand hatte, kann so
ein Projekt zur Etablierung eines neuen Wertschépfungsmodells entlang der Prinzipien des
Paradigmas der Informationsdkonomie werden. Aktuell bestimmt diese Linienauseinander-
setzung im Management des Konzerns die Strategiebildung, ohne nach auflen als offener
Konflikt deutlich zu werden.

Sehr gut nachvollziehbar wird die Perspektive des alten Paradigmas in einem Doppelinter-
view mit Andreas Tostmann, dem damaligen Vorstand Produktion des VW-Konzerns, und
Klaus Helmrich, dem Chef von Siemens Digital Industries (Menzel 2020). Ein Jahr nach
dem Start des Projekts reflektieren sie den Entwicklungsstand des Projekts Industrial Cloud
und verdeutlichen die Philosophie des Projekts. Bei beiden Unternehmen lauft das Projekt
unter dem Label ,Umbau zur Digitalen Fabrik“ und wird als ,Zukunftsprojekt“ angesehen,
bei dem es darum geht, ,digitale Technik“ einzusetzen. Die darin liegende Herausforderung
besteht vornehmlich darin, die Komplexitat zu bewaltigen. Diese illustriert Tostmann vor al-
lem Uber die zu integrierenden ,Anschlusspunkte*:

»Wir haben in Wolfsburg einmal nachgezahlt, wie viele Anschlusspunkte in unserem
Cloud-Projekt integriert werden mussen. Da reden wir tber 50.000 solcher Punkte und
Stationen. Das verdeutlicht doch sehr anschaulich, wie komplex ein solcher Produk-
tionsprozess heute ist. Die Daten von 50.000 Punkten bieten also auSergewdhnliche
Méglichkeiten” (Tostmann).

Dem Charakter nach betreiben sie das Projekt als klassisches Digitalisierungsprojekt im
Sinne der vernetzten Fabrik und weisen vor allem die jetzt schon erreichten Kostensenkun-
gen in dreistelliger Millionenhdhe aus. ,Wir brauchen den Aufbau der Cloud, um insgesamt
noch produktiver zu werden” (Tostmann).Zum Schluss des Interviews heif3t es explizit:

,Naturlich geht es uns in erster Linie darum, gute wirtschaftliche Einsatzméglichkeiten
zu finden. Die Digitalisierung muss also flr echte Fortschritte sorgen. Wir werden allein
durch die ersten definierten Anwendungsfalle Einsparungen in dreistelliger Millionen-
héhe realisieren kénnen* (Tostmann).

Wichtig ist dabei, dass Tostmann den systemischen Wert der Cloud nur Uber die Adaption
von Moglichkeiten der Produktivitatssteigerung antizipiert, also in einer reduzierten Sicht-
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weise. Helmrich erganzt den Zielkorridor der ,Produktivitat* um den Begriff der ,Flexibili-
tat“. Interessant ist, dass er nicht Uber eine Vision von Cloud redet, sondern Uber ,Digitali-
sierung” und dabei auf ,klar definierte Einsatzmoglichkeiten” verweist: ,Es geht darum, ei-
ne héhere Produktivitat und mehr Flexibilitat in die Produktion hineinzubringen® (Helmrich).
Helmrich weiter zum Verstandnis und zum Zielkorridor:

,Wenn man uber Digitalisierung spricht, dann geht es in erster Linie um eine stérkere
Anwendung von Software. Hier arbeiten wir an klar definierten Einsatzméglichkeiten.”

Die hinter diesem Verstandnis von Digitalisierung liegende Referenz bildet bei Siemens das
Werk in Amberg. Daran erldutert Helmrich an anderer Stelle, worum es in solchen Projekten
eigentlich geht:

»lch nenne einmal unser Elektronikwerk in Amberg als Beispiel. Diese Fabrik wurde
komplett digitalisiert. Dort haben wir inzwischen einen Digitalisierungs- und Automati-
sierungsgrad von deutlich mehr als 85 Prozent erreicht. Damit ist es uns gelungen, die
Zahl der Mitarbeiter in Amberg bei etwa 1.000 konstant zu halten. Zugleich haben wir
den Ausstof8 der Fabrik auf das Zehnfache erhoht. Wir haben unsere Wettbewerbs-
féhigkeit erhoht und Marktanteile gewonnen* (Helmrich).

Den Gedanken dieser konkreten Einsatzmaoglichkeiten der Cloud, hier verstanden als tech-
nische Infrastruktur einer auf die Vernetzung programmierter Systeme angelegten Digitali-
sierungsstrategie in der Produktion, erlautert Tostmann anhand eines Einsatzbeispiels zur
Reduzierung von Standzeiten im Presswerk durch die bessere Kontrolle der Materialver-
fugbarkeit. Hier entsteht ein Effizienzgewinn von 15 Prozent:

,Da geht es beispielsweise um Einsatzmédglichkeiten im Karosseriebau und im Press-
werk. Mit der Cloud kénnen wir etwa die Materialverfligbarkeit im Presswerk besser
liberwachen.”

Im Weiteren erlautert er dann, wie es zu dieser besseren Uberwachung der Materialverfiig-
barkeit kommt:

,In der Cloud entsteht ein sogenannter ,digitaler Zwilling* der Anlagen, was die Uber-
wachung viel einfacher macht. Allein damit kénnen wir unsere Effizienz um 15 Prozent
steigern, weil wir weniger Standzeiten haben. Das ist ein grofRer Fortschritt.“

Diese Idee des ,digitalen Zwillings“ erlautert Helmrich dann im Folgenden an einem weite-
ren Beispiel genauer. Der Fortschritt besteht darin, anhand des Informationsmodells Simu-
lationen vornehmen zu kdnnen, bevor die Vorgange in der materiell-stofflichen Welt reali-
siert werden:

,Wir bilden die reale Welt in diesem ,digitalen Zwilling* ab, um damit alle Prozesse zu
simulieren und zu optimieren. Erst danach gehen wir in die reale Umgebung und in die
Umsetzung.“

Mit dem Konzept des , digitalen Zwillings® hat sich Siemens tatsachlich eine wichtige Grund-
lage geschaffen, um die Besonderheiten der Software gegenuber der Hardware fur eine vo-
rausschauende Gestaltung der Fertigungsprozesse zu nutzen. Ein komplexes Systemverhal-
ten lasst sich Uber Informationsmodelle und Software auf der Basis von zugespielten Daten
simulieren, bevor das Objekt Uberhaupt eine physische Form erhalt. Im spateren Verlauf des
Interviews wird dann aber deutlich, dass die damit verbundenen Maglichkeiten, neue Ge-
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schaftsmodelle zu entwickeln und gemeinsam mit Partnern in Eco-Systemen zu betreiben,
von diesen beiden Verantwortlichen fur die Industrial Cloud nicht intendiert sind. Das mit den
digitalen Zwillingen in Anschlag gebrachte Informationsmodell scheint sich nur auf Fragen der
Produktivitatssteigerung in der Produktion zu konzentrieren. Die so erreichten Vorteile erlau-
tert Helmrich anhand des Qualitdtsmanagements beim Punktschweiflen. Hier werden Daten-
satze entwickelt, um die Ultraschallprifung zu beschleunigen:

,Wir wollen aus den Daten auch Erkenntnisse gewinnen, die ein ganz neues Qualitats-
management zulassen. Beim Punktschweiflen gibt es heute beispielsweise noch Ultra-
schallprifungen. Mit Datensé&tzen, die wir gemeinsam entwickeln, kbnnen wir die Qua-
litdt beim PunktschweiBen auf ganz neue Beine stellen. Der Prifschritt geht schneller
vonstatten, wieder lasst sich die Produktivitat steigern” (Helmrich).

Nachdem das Thema Produktivitat mit Blick auf die Beschleunigung von Prozessen und die
damit einhergehende Effizienzsteigerung erlautert ist, verweist Helmrich auf die dahinter lie-
gende Annahme bezuglich der grundlegenden Veranderungen der Automobilproduktion. Durch
die stark gestiegene Variantenvielfalt seien die Umrlstzeiten zu einem erstrangigen Erfolgs-
faktor geworden. Diese lieRen sich im geforderten Maf3e nur mit Digitalisierung verkulrzen:

,Das ist schnell gesagt. Wir sind heute in einer Gesellschaft unterwegs, die immer mehr
individualisierte Produkte verlangt. Wir gehen immer weiter weg von standardisierten
Massenprodukten. Bei Volkswagen wird wahrscheinlich jedes einzelne Modell maximal
nur zweimal im Jahr produziert. Das heifit aber, dass Produktionsanlagen schnell um-
gestellt werden mussen. Dieses Problem I&sst sich nur mit mehr Flexibilitat in der Pro-
duktion I6sen. In unserem Werk in Amberg stellen wir die Produktion 300-mal am Tag
um. Und das geht eben nur digital, ohne groSe Umrtstzeiten.“

Als zweiter Ansatzpunkt neben der Produktion wird auf die Innovationen beim Produkt ver-
wiesen, die durch Software maéglich sind. Hier geht es wieder darum, Gber Software einen

digitalen Zwilling zu erzeugen und damit Simulationen zu ermoglichen, bevor dieser umge-
setzt wird. Dabei ist interessant, dass die Mdglichkeit zur unmittelbareren Umsetzung des
Informationsmodells Uber 3-D-Druck in Materie weitere Vorteile bringt:

LAuch in der Auslegung von Produkten gibt es vorab eine immer starkere Simulation und
Optimierung Uber Software. Zunachst entsteht wieder der ,digitale Zwilling‘, dann aber
der Zwilling des geplanten Produkts. Erst wenn die Optimierung digital abgeschlossen ist,
geht es in die reale Fertigung. Dabei hilft in einem weiteren Schritt auch der 3D-Druck:
Damit kbnnen wir einzelne Produkte noch spezifischer mit Details ausstatten, die es mit
klassischem Drehen, Bohren und Frasen Uberhaupt nicht geben wiirde. Das geht alles
nur durch die Digitalisierung in Kombination mit Automatisierung“ (Helmrich).

Das Herangehen an das Projekt erlautert Helmrich in groben Zigen. Im Kern geht es dabei
um die Identifikation von Bereichen mit den ,maflgeblichen” Produktivitatssteigerungen
und die Einfuhrung der Systeme ohne Stillstand in der Produktion:

~Man muss sich erst einmal davon leiten lassen, was in einem solchen Werk produziert
wird. Wir miissen die Bereiche erkennen und identifizieren, in denen sich die mafgeb-
lichen Produktivitatssteigerungen erreichen lassen. Danach mussen das Training und
die Ausbildung der Mitarbeiter sichergestellt werden - denn ohne die Belegschaft geht
das nicht. Dann muss die Qualitdt stimmen. Kein Werksleiter wirde einen Stillstand
akzeptieren, der auf die Einfuhrung unserer Systeme zuriickgeht. Unsere Technik muss
so einfach und verstandlich sein, dass sie die Bediener in der Produktion verstehen
und bedienen kénnen* (Helmrich).
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Der hier erlauterte Zielkorridor bezlglich Produktivitatssteigerungen durch Erhéhung der
Auslastung der Werke und Verkirzung der Umrustzeiten fuhrt am Schluss des Interviews
unweigerlich zur Frage nach dem Beschaftigungsabbau. Wahrend Helmrich fir Siemens
Amberg darauf verweist, dass die Belegschaft von ca. 1.000 Beschaftigten konstant ge-
blieben sei, der Output aber um den Faktor 10 gesteigert werden konnte, legt Tostmann
sich bei der Frage nicht fest:

,Das sieht bei uns grundsatzlich nicht anders aus. Wir sind gut vorangekommen, was
unsere Produktivittsziele betrifft. Das Thema der digitalen Produktionsplattform be-
trifft unser gesamtes Fertigungsnetzwerk und fuhrt tGberall zu Verbesserungen - und
somit perspektivisch zu einer besseren Auslastung der Fabriken. Deshalb schaue ich
positiv in die Zukunft.“

Die Arbeitsteilung zwischen den drei Partnern (VW, Siemens und AWS) wird als mittlerweile
eingeschwungen beschrieben. Bezeichnenderweise erlautert Helmrich zunachst die Zu-
sammenarbeit aus Sicht von Siemens, bevor Tostmann die des Auftraggebers erlautert:

,Jedes Unternehmen bringt seine eigenen Stéarken ein. Bei uns sind das die Automatisie-
rungstechnik, die Cloud-Erfahrungen und die gesamten industriellen Fertigkeiten im Zu-
sammenhang mit 5G. Wir sorgen auch fir die Anbindung der Maschinenbauer, die in
diesem Umfeld ihren Beitrag leisten” (Helmrich).

Das Thema 5G scheint offensichtlich ein Projekt zu sein, das Siemens noch an das Cloud-
Projekt anheften will. Sie betreiben in Nurnberg einen Campus, auf dem auch Anwendun-
gen mit VW getestet werden. Auf explizite Nachfrage stellt Tostmann AWS nur als ,IT-
Dienstleister” dar, ohne damit einen gréfleren strategischen Impact zu verbinden. Demge-
genuber wird Siemens aufgrund seiner Kompetenz im Bereich der industriellen Fertigung
deutlich prominenter betont:

,Wir brauchen fir eine solche industrielle Cloud einen leistungsfahigen IT-Dienstleister.
Nach einem Auswahlprozess sind wir bei Amazon angekommen, das Unternehmen
kann unsere Ansprtche erflllen. Uns war aber auch klar, dass wir in der Produktion
immer jemanden brauchen, der die Schnittstelle darstellt. Da kommt man natdrlich
sehr schnell auf das Haus Siemens. Uber diesen Weg wird die konkrete industrielle
Anwendung sichergestellt” (Tostmann).

Interessant sind die Aussagen von Tostmann bezuglich der Zukunftsplanungen des Pro-
jekts. Hier wird deutlich, dass er Uber die Vernetzung der Produktionssysteme hinaus keine
klare strategische Zielvorstellung hat:

»,Wir haben noch Ideen, das weiter zu erganzen. In der ersten Phase geht es darum,
dass die erwahnten Werke alle ans Netz gehen. Damit haben wir mindestens dieses
und néchstes Jahr gut zu tun. Uber die Zukunft werden wir gemeinsam entscheiden,
wenn es so weit ist.”

Das Projekt Industrial Cloud wird hier also als Industrie-4.0-Projekt im alten industriellen Para-
digma betrieben. Die Cloud dient hier nur als Infrastruktur fir eine technisch vernetzte Ferti-
gung mit allerdings beachtlicher Komplexitat. Im Mittelpunkt der Darstellung stehen Produkti-
vitatssteigerungen, die wesentlich daraus resultieren, dass UmrUstzeiten in einer variantenrei-
chen Fertigung durch die Digitalisierung reduziert werden kdnnen. Weder erwahnen die beiden
die Integration der logistischen Kette noch formulieren sie eine Idee, wie der Einsatz der Cloud
fur die Unterstitzung eines ganzheitlichen Geschaftsmodells im Zusammenspiel von Produk-
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tion und Vertrieb genutzt werden kdnnte. Das mundet dann in eine Rollenverteilung, bei der
AWS keinen strategischen Part zu spielen hat, sondern als unbedeutender IT-Dienstleister
dargestellt wird. Das Interview ist daher vor allem aufschlussreich, weil es erkennbar macht,
wie das Neue im Alten fehlinterpretiert wird. Es wird interessant sein zu beobachten, ob und
wie sich diese Perspektive im Laufe der Realisierung des Projekts verandert. Insbesondere
wird aufschlussreich sein, ob es einen Link der Industrial Cloud zur Automotive Cloud geben
wird, die man ja gleichzeitig, offensichtlich getrennt davon, mit Azure betreibt. Genau hier lage
ja ein wesentliches Moment einer paradigmatischen Veranderung.

Deutlich von dieser Lesart des Projekts , VW Industrial Cloud” unterscheidet sich eine zweite
Perspektive, die sehr stark von den Cloudarchitekturen der Tech-Unternehmen beeinflusst
scheint. Diese starker im neuen Paradigma der Informations6konomie angesiedelte Lesart
des Projekts Industrial Cloud findet sich beispielsweise in den Interviews mit Nihal Patel.
Wahrend die klassische Sicht auf das Projekt von Vertretern aus der Produktion und Siemens
vorgetragen wird, ist Patel bezeichnenderweise fur das New Business Development in der
Volkswagen AG zustandig. Seine Interviews gewinnen mit der Bekanntgabe der Integration
von ersten Pilotpartnern in das Ecosystem der Industrial Cloud starkere Bedeutung.

Im Juli 2020 ver6ffentlichte der Konzern ein Interview von Patel zusammen mit Sarah Coo-
per, General Manager of loT Solutions bei AWS. In diesem Interview wird eine andere, von
dem Konzept des Internets der Dinge (loT) beeinflusste Grundidee der Industrial Cloud vor-
gestellt (https://www.volkswagenag.com/de/news/stories/2020/07 /the-industrial-cloud-
will-become-the-app-store-for-our-plants.htmil).

Zunachst schliefft Patel scheinbar an die Erzahlung bezlglich effizienterer Prozesse und
Produktivitatssteigerungen an, wie sie von Tostmann und Helmrich vorgetragen wurde.
Starker als diese stellt er aber die Verwendung der Daten in den Vordergrund, die in Echt-
zeit nutzbar gemacht werden sollen:

,Wir wollen Daten aus samtlichen Fabriken des Volkswagen Konzerns zusammenfuh-
ren und in Echtzeit nutzbar machen. Damit schaffen wir die Voraussetzung fur effizien-
tere Prozesse und Produktivitatssteigerungen.”

Sehr schnell macht er dann jedoch deutlich, dass dies nur der erste Schritt war und kei-
neswegs das strategische Ziel des Projekts:

,Ein erstes Stlick des Weges haben wir geschafft - Ende dieses Jahres werden 18
Standorte Uber die Cloud verbunden sein. Das ist jedoch nur ein Teil der Aufgabe. Per-
spektivisch wollen wir weitere Unternehmen wie beispielsweise Zulieferer in die Cloud
integrieren. Einen wichtigen Schritt machen wir jetzt mit elf internationalen Partnern,
die eigene Software-Anwendungen bereitstellen.”

Dabei wird dann von Patel die Bedeutung der Integration der Partnerunternehmen in das
Ecosystem hervorgehoben:

,Die Daten, die wir mit der Industrial Cloud zusammenfihren, schaffen durch intelli-
gente Algorithmen und Software-Anwendungen mehr Effizienz. Einer der elf Pionier-
partner hat beispielsweise einen Algorithmus entwickelt, der mit Hilfe Kinstlicher
Intelligenz den Einsatz fahrerloser Transportsysteme optimiert. Ein anderes Unter-
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nehmen verflugt Gber eine Anwendung, mit der sich die Wartungsintervalle von Ma-
schinen simulieren lassen.”

Auch hier wird die Bedeutung der Zusammenarbeit mit Partnern im Kontext des Ziels der
Erhéhung der Effizienz beschrieben, um dann aber wieder das darliber hinausgehende Ziel
der Offnung der Industrial Cloud fiir alle Lésungsanbieter zu formulieren:

,Die Beispiele zeigen: Mit der Zahl der Partner wachst das Angebot an Ldsungen, auf
die unsere Werke zurtickgreifen kénnen. Die Industrial Cloud ist kein geschlossener
Club. Wir sind immer offen flir Kooperationen - mit unseren Lieferanten und jedem
anderen Unternehmen, das Lésungen beitragen und/oder nutzen will.“

Diesen Aspekt verstarkend betont dann Sarah Cooper von AWS die strategische Bedeutung
von Partnerschaften in Ecosystemen um die Cloud:

,Bei AWS haben wir viel Erfahrung mit dem Aufbau technologischer Ldsungen, die
einen Nutzen sowohl fir Anbieter als auch flir Anwender schaffen. Unsere Erkenntnis
ist: Zusatzliche Partner bringen immer auch zuséatzliche Daten ein, die wiederum neue
Lésungen ermdéglichen. Daraus entsteht eine positive Dynamik, die zu weiteren
Verbesserungen fihrt.“

Diese strategische Bedeutung offener Losungen liegt also in einer ,positiven Dynamik” be-
grandet. Offene Losungen ermdglichen es, zuséatzliche Partner zum Mitmachen einzuladen,
diese zu motivieren, ihre Daten einzubringen und damit ,positive Dynamiken“ zu begrin-
den, die ,neue Lésungen ermoglichen”. Die folgende Grafik veranschaulicht diese Konzep-
tion der an der Orchestrierung von Eco-Systemen orientierten Industrial Cloud im Dreieck
von Community, Marketplace und Platform:

THE INDUSTRIAL CLOUD . Marketplace

. . v A trusted and secure
is an open platform, community and environment for selling,

marketplace of cloud-based solutions to o sharing, or acquiring proven
accelerate production, logistics and . Fon, manufacturing and supply
supply chain management into the i i chain applications.

digital age. 5

Community

A diverse community of partners
delivering and consuming new
services and solutions to

address a wide variety of
manufacturing use cases and
business opportunities.

Platform
A common and open
architecture that connects
production to the cloud and
standardizes the sharing and
exchange of data to enable
the development of new
System Integrators  Line builders  Parts Suppliers digital solutions.

CONTRIBUTORS

Abbildung: Industrial Cloud. Quelle: https://www.industrialcloudhub.com/en/Platform.htm|

In dieser offenen Cloud-Umgebung besteht nach Patel die Méglichkeit, Win-win-Konstellatio-
nen zwischen VW und seinen Partnerunternehmen herzustellen:
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,Die Firmen haben die Mdglichkeit, ihre Anwendungen in Partnerschaft mit einem der
grofiten automobilen Fertigungsverbiinde einzusetzen. Sie erhalten Zugang zu Daten,
mit denen sie ihre Produkte und Prozesse weiter verbessern und am Markt noch
erfolgreicher sein konnten. Auch die Partnerunternehmen kénnen hohe Skaleneffekte
erzielen, weil ihre Lésung nicht nur in einem Werk, sondern potenziell an mehr als 100
Standorten des Volkswagen Konzerns eingesetzt wird.”

Und Sarah Cooper erganzt diesen Gedanken um die Aussicht auf Vorteile durch Netzwerk-
effekte:

,Nach unserer Erfahrung stehen viele Industrieunternehmen vor sehr &hnlichen
Herausforderungen. Flr System-Lieferanten bedeutet das: Wenn sich ihre Lésung in
der Industrial Cloud als Standard bewéhrt, dann wéchst auch das Interesse anderer
Kunden.*”

Diese Uberlegung zu den Vorteilen neuer Partnerschaften in der Cloud beschreibt Patel
dann eindrtcklich:

,Es ist ein Geben und Nehmen. Wenn wir von Unternehmen erwarten, dass sie Losun-
gen fur uns entwickeln, dann mussen wir auch die notwendigen Informationen teilen.
Darin steckt groSes Potenzial flir bessere Prozesse. In einer Daten-Cloud ergibt 1 plus
1 nicht 2, sondern deutlich mehr.*“

Ausgehend von dieser Vorstellung der Zusammenarbeit im Projekt Industrial Cloud wird die
Kooperation zwischen VW und AWS (ohne bezeichnenderweise den dritten Partner Siemens
zu erwahnen) als eine gemeinsame Lernpartnerschaft geschildert, bei der es laut Patel da-
rauf ankomme, die Kultur von AWS nutzend ,die Kunden vollstandig in den Mittelpunkt® zu
stellen und sich an den ,Bedurfnissen unserer Werke und kilinftig an den BedUrfnissen der
Lieferkette” zu orientieren. Gemeinsam nehmen die Interviewpartner:innen so die Perspek-
tive ein, die Industrial Cloud als ein gemeinsames Lernprojekt mit offenem Ende zu begrei-
fen. Dezidiert formuliert Cooper:

,Moderne Software ist niemals fertig. Ich denke, die Industrial Cloud wird zu vielen An-
wendungen und Lésungen flhren, an die wir heute noch nicht denken. Wichtig ist,
dass wir jetzt die richtigen Partner an Bord holen. Je mehr die Unternehmen zur L6-
sung der bestehenden Herausforderungen beitragen, desto mehr Dynamik bekommt
die Zusammenarbeit. Gemeinsam kdnnen wir flir Volkswagen eine Plattform schaffen,
von der viele Partner profitieren - Unternehmen aus der Automobilbranche und viel-
leicht sogar dartiber hinaus.“

Und Patel fuhrt diesen Gedanken in der Idee des ,offenen Marktplatzes” weiter:

,Langfristig streben wir einen offenen Marktplatz flr Industrie-Anwendungen an. Auf
einer solchen Plattform kénnten alle Beteiligten ihre Applikationen untereinander tau-
schen, erwerben und nutzen — unabhangig von einer Bindung an Volkswagen. Es wére
ein Ort, der grundsétzlich allen Unternehmen zur Verfligung steht - von Lieferanten
tber Technologiepartner bis hin zu anderen Automobilherstellern.“

Diesen Gedanken greift die Firma Celonis auf. Das hoch bewertete Start-up aus der TU Mun-
chen (https://www.handelsblatt.com/unternehmen/mittelstand/celonis-ist-jetzt-ein-einhorn-
deutschland-hat-ein-neues-milliarden-start-up/22735410.htm|?ticket=ST-2504059-

3uN6OVfNPbDeqG7hf3p-ap4) ist einer der ersten elf Partner, die an der Industrial Cloud be-
teiligt wurden. In der Reaktion von Celonis wird erfahrbar, wie tiefgreifend das Projekt VW
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Industrial Cloud in der Szene wirkt. Sie argumentieren, dass das Projekt der ,blueprint” fir
die Automobilindustrie sein kdnne:

,1ogether with leading industrial partners, Volkswagen wants to create an ecosystem
of the future for digital production and logistics - an integrated platform to replace the
currently fragmented supply chain. It is a pioneering concept and we’re delighted to be
one of the technology partners” (https://www.celonis.com/blog/how-the-vw-cloud-
helps-celonis-optimize-the-automotive-industry/).

Die im Konzept des offenen Marktplatzes liegende ldee, aus der Industrial Cloud neue Ge-
schaftsmodelle zu kreieren, betont Dirk Didascalou, Manager bei AWS loT:

,We look forward to watching the marketplace collaboration flourish as participants
take advantage of the AWS native open architecture of the Industrial Cloud”
(https://www.celonis.com/press/volkswagen-brings-additional-partners-to-industrial-
cloud).

Und Celonis greift diese Idee consequent auf:

,What'’s particularly interesting is how Celonis now has a unique opportunity to add val-
ue to the entire automotive supply chain. All members of the VW Industrial Cloud have
the chance to tap into Celonis insights to help identify and resolve process bottlenecks
before they become a business-critical issue. Through optimizing processes for automo-
tive suppliers, Celonis can help production lines to run in the most efficient way. This
adds enormous value to Volkswagen'’s entire automotive supply chain by enabling data
sharing between suppliers and the manufacturer itself” (https;//www.celonis.com/
press/volkswagen-brings-additional-partners-to-industrial-cloud).

Die VW Industrial Cloud ist ein strategisches Projekt, in dem die Kernbereiche Produktion
und Produktionslogistik neu gestaltet werden sollen. Durch die konsequente Orientierung
auf das Konzept der Cloud und die strategische Einbeziehung von AWS erhalt das Projekt
von Beginn an ein strategisches Entwicklungspotenzial, das Uber traditionelle Industrie-4.0-
Projekte hinausweist. Dieses Potenzial fur einen Paradigmenwechsel in der Produktions-
weise lasst sich aber auch im Sinne des alten Paradigmas einhegen. Je nach paradigmati-
scher Kontextualisierung entsteht bei den Verantwortlichen eine je eigene Lesart des Pro-
jekts ,Industrial Cloud“ mit unterschiedlichen Folgen fur dessen Charakteristik und weite-
ren Verlauf. Ein Teil der Akteure bewegt sich weitgehend im alten Paradigma und verfolgt
mit der Idee der ,digitalen Fabrik“ ein auf die Fertigung und die Fertigungslogistik be-
schranktes, effizienzsteigerndes Vernetzungsprojekt. Demgegenuber folgt eine zweite Grup-
pe von Akteuren dem Paradigma der Informationsékonomie und orientiert auf die Etablie-
rung von kundenorientierten, datenbasierten Geschéaftsmodellen in offenen Wertschop-
fungsbeziehungen eines lose gekoppelten Eco-Systems.

Die Analyse zeigt, dass in dem Projekt bei VW beide Konzeptionen zugleich virulent sind.
Die Strategiebildung des Unternehmens bewegt sich also auch beim Aufbau der Industrial
Cloud im Spannungsfeld von altem und neuem Paradigma. Im weiteren Verlauf wird sich
klaren, ob eine von beiden Seiten die Oberhand gewinnt: die an Automatisierungs- und
klassischen Vernetzungsideen orientierte Sicht, die das Konzept der Industrie 4.0 von Be-
ginn an bestimmte, oder die an der Idee des offenen Marktplatzes orientierte Sicht, die auf
die Etablierung neuer Geschaftsmodelle in offenen Partnerschaften setzt. Je nach para-
digmatischer Orientierung werden von den Verantwortlichen und den Projektpartnern un-
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terschiedliche Herausforderungen bei der Etablierung der Industrial Cloud hervorgehoben.
Wahrend bei den Vertreter:innen des alten Paradigmas und mit Blick auf die Schaffung der
Ldigitalen Fabrik” insbesondere die Komplexitat hervorgehoben wird, die aus der Integrati-
on von vielen Zehntausend Datenpunkten resultiert, begreifen die Vertreter:innen des neu-
en Paradigmas die Herausforderung vor allem darin, einen ,Kulturwandel“ (Patel) zu bewir-
ken. In dessen Zentrum steht der Umgang mit Daten, um auf dieser Grundlage permanent
Innovationen aus gemeinsamen Lernprozessen des Partnernetzwerks in einem offenen
Setting hervorzubringen.

3.1.4 Transformation konkret: Der (offene) Kampf um den Paradigmenwechsel

Der VW-Konzern bewegt sich starker als alle anderen groflen Akteure der deutschen Auto-
mobilindustrie in einem Umbruchszenario und hat sich bereits im Jahr 2019 auf das Aben-
teuer einer ,grofen Transformation“8> eingelassen. Herbert Diess umschreibt den Um-
bruch in der Branche mit dem Begriff der ,Zeitenwende“ und veranschaulicht diese mit
dem historischen Vergleich zur Durchsetzung der industriellen Produktionsweise. Umbruch
bedeutet im Kern: Das Alte, also der traditionelle Automobilbau, wie er sich seit gut 120
Jahren entwickelt hat, funktioniert nicht mehr, und das Neue, also eine Produktionsweise,
die in die Zukunft fuhren kénnte, ist noch nicht gefunden. In genau dieser Grundannahme
formuliert der VW-Konzern friher und prononcierter, als dies bei vergleichbaren Unterneh-
men gemacht wird, dass er seine strategische Identitat grundlegend verandern muss: Der
Autobauer muss zum Tech-Unternehmen werden.

Das strategische Ziel ,Tech-Unternehmen®, das der Konzern sich mit der neuen Unterneh-
mensstrategie auf die Fahnen geschrieben hat, beinhaltet in der kommunizierten Bedeu-
tung nicht mehr und nicht weniger als ein Verlassen des angestammten Entwicklungspfads.
Nimmt man beide Annahmen zusammen, also die Annahme, einen Umbruch bewaltigen zu
mussen, und die Annahme, dafur den tradierten Entwicklungspfad verlassen zu missen,
wird deutlich, dass das Unternehmen seiner Strategiebildung, zumindest auf der obersten
Leitungsebene, eine grundlegende Veranderung des strategischen Settings der Automobil-
industrie zugrunde legt. Es geht mit Blick auf die anstehende ,grof3e Transformation“ also
nicht mehr um das Ob, sondern nur noch um das Wie.

Mit Blick auf den nun anstehenden Transformationsprozess gibt es bisher keine Blaupausen
in der Automobilindustrie. Zwar lassen sich in verschiedenen Consumerbranchen und insbe-
sondere in der IT-Industrie einige Beispiele fur eine solche grundlegende Transformation fin-
den (Boes et al. 2019). In der Automobilindustrie existiert ein solches Beispiel bisher aber
nicht. Die Strategiebildung von VW beinhaltet also nicht die Adaption eines erprobten Er-
folgsmodells, sondern gleicht mehr einem Prozess der Neuerfindung ohne klar umrissenes
Ziel. Das neue strategische Ziel ,Tech-Unternehmen” fungiert daher mehr als ,Leitstern” ei-

85 Der VW-Konzern verwendet diesen Begriff von Karl Polanyi hdufig, um die Grof3e der Herausforderung zu
verdeutlichen. Er wird aber offensichtlich nicht mit Bezug auf den Urheber des Begriffs verwendet, son-
dern entstammt dem Beratungsrepertoire des Strategieberaters Fredmund Malik, der bei Herbert Diess
offensichtlich ein hohes Ansehen geniefdt (vgl. Diess 2020b).
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nes Navigationsprozesses denn als klar definierte Zielvorgabe. Die Richtung scheint Klar,
aber was das letztlich bedeutet, ist im Prozess der Strategiebildung erst zu finden.

Herbert Diess behilft sich bei der Formulierung des neuen strategischen Ziels oft mit Analo-
gien zu Tesla. Dabei werden bestimmte Elemente der Strategie dieses Unternehmens, wie
das Primat der Software und die Softwarekompetenz, betont und auf dessen grofie Perfor-
manz an der Borse verwiesen. Die strukturellen Unterschiede zwischen VW und Tesla fallen
dabei aber unter den Tisch. Tesla ist das erste Automobilunternehmen, das ein funktionie-
rendes Wertschopfungskonzept im Paradigma der Informationsékonomie realisiert hat.
Dieses hat es aber als Greenfield-Projekt erreicht. Teslas nun folgender Transformations-
prozess weist eine von dem von VW abweichende Charakteristik auf, denn er bewegt sich
stabil im neuen Paradigma. Demgegenuber muss der VW-Konzern einen Paradigmenwech-
sel vollziehen, also einen Prozess der Neuerfindung im Denken, im Wollen und in der Kom-
petenz. Wahrend also Tesla sich im neuen Gleis weiterentwickelt, muss VW das Gleis
wechseln, ohne die Gewahr zu haben, dass es Uberhaupt ein neues, erfolgversprechendes
Gleis gibt. Diess verweist in diesem Zusammenhang immer auf den Niedergang von Nokia.
Dieses Unternehmen war ein Opfer des Paradigmenwechsels zur InformationsGkonomie.
Der differenzierende Faktor des iPhones gegenuber den Handys von Nokia war, dass das
Produkt von Apple einen mobilen Zugang zum Informationsraum als sozialem Handlungs-
raum ermdglichte, wahrend die Produkte von Nokia im alten Paradigma der fernmuandli-
chen Kommunikation entwickelt waren.

Auch wenn das strategische Ziel ,Tech-Unternehmen” fir den VW-Konzern noch nicht ab-
schliefiend definiert ist, hilft es dem Unternehmen dennoch als pragmatische Richtungsan-
gabe zum Finden der erfolgsentscheidenden Achsen der Transformation:

Der Umstieg auf die E-Mobilitat war wichtig, auch wenn er eine weit geringere Bedeutung
hat, als ihm in der deutschen Debatte immer noch zugemessen wird. Der VW-Konzern hat
sich mit der Festlegung auf die E-Mobilitdt eine schwelende Auseinandersetzung um den
Antriebsstrang der Zukunft erspart und so eine wichtige Voraussetzung dafur geschaffen,
sich auf die strategisch entscheidenden Mafnahmen zu konzentrieren. Dass das Unter-
nehmen nun, nicht zuletzt auf Drangen des Betriebsrats, auch in die Produktion der wert-
haltigsten Komponente von Elektrofahrzeugen, der Batterie, einsteigt, erweitert die strategi-
schen Optionen in diesem Feld und ermdglicht strategische Lernfortschritte Uber den un-
mittelbaren Automobilbau hinaus. Die Bestrebungen des Konzerns, Uber die Ladetechnolo-
gie auch in die Energieversorgung einzusteigen, verdeutlichen das darin liegende Potenzial
zur horizontalen Erweiterung des Geschaftsmodells.

Diese Festlegung ermoglicht es dem VW-Konzern, eine seiner tradierten Starken, die Fahig-
keit, eine effiziente konzernubergreifende Plattformstrategie bei Produkten und Fertigungs-
prozessen zu verfolgen, zur Er6ffnung einer neuen strategischen Option zu nutzen. Indem
das Unternehmen konsequent auf gesonderte Baukasten fir Elektrofahrzeuge setzt und
diese nun zunehmend im Konzern Uber die Marken hinweg vereinheitlicht, schafft es sich
die Grundlage fir eine Komponentenstrategie. Hausintern wird der Bereich ,Komponente*
schon langer als ,13. Marke“ des Konzerns bezeichnet. Im Verbund von Elektrobaukasten
und Software-Betriebssystem entsteht nun die Basis dafur, dass der Konzern zwar nicht
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unbedingt als Kontraktfertiger auftreten muss, sich dennoch aber ein neues Geschéaftsfeld
eroffnet, indem er anderen Unternehmen seine Baukasten zur Verflgung stellt. Und bei
Bedarf lasst sich diese Strategie der Komponentenfertigung sogar in Richtung auf eine
Kontraktfertigung weiterentwickeln. Dann namlich, wenn die Autos fur Kunden auf der ei-
genen Plattform gefertigt werden, ist es auch méglich, die Fertigung als kundenspezifische
Dienstleistung zur Verfligung zu stellen und so die grofRen Fertigungskapazitaten des Kon-
zerns auszulasten. Das muss aufgrund der unterschiedlichen Marken im VW-Konzern nicht
unbedingt mit einem Verlust in der Kundenbindung einhergehen. Denn ein Konzern mit
zwolf Marken kann gleichzeitig stabile ,Brands” im Markt erhalten, indem er die Marken
mit der gréfiten Reputation als sichtbare Marken erhalt - und die Fertigungskapazitaten
anderer Marken fir die Kontraktfertigung nutzen. Sowohl in der Option der Komponenten-
fertigung als auch in der der Kontraktfertigung liegt eine Moglichkeit, den erforderlichen
Umbau der Belegschaft sozialvertraglicher zu gestalten, ein Aspekt, der gerade mit Blick
auf die strategische Handlungsfahigkeit des VW-Konzerns gar nicht hoch genug gewichtet
werden kann.

Die dritte Achse der Transformation besteht in der Verfolgung des Ziels, eine ,Software enab-
led company” zu werden und daflr ein eigenstandiges Tochterunternehmen zu grinden.
Auch wenn es mitnichten ausgemacht ist, ob es dem VW-Konzern gelingt, das Betriebssystem
VW-0S zu entwickeln und als konkurrenzfahiges Standardprodukt Uber den Konzern hinaus
zu vertreiben, liegt in dieser Entscheidung die erfolgsdifferenzierende Grundlage fur eine er-
folgreiche Transformation zum Tech-Unternehmen. Mit anderen Worten: Was es auch immer
fir den VW-Konzern bedeuten wird, ein Tech-Unternehmen zu sein - ohne eine neue Soft-
warekompetenz ist es nicht denkbar, dass es dem Unternehmen gelingt, dieses strategische
Ziel zu erreichen. Am Erfolg der CARIAD hangt der Erfolg des gesamten Konzerns, so die glei-
chermafien provokative und zutreffende Feststellung des Vorstandsvorsitzenden. In diesem
Kontext war es konsequent, als erstes Unternehmen aus dem klassischen Automobilbau auf
eine organisatorische Trennung von Hardware und Software zu orientieren. Denn solange die
Software zusammen mit der Hardware entwickelt wird, besteht die Gefahr, dass sich das alte
Konzept der Embedded Software reproduziert und die Entwicklung eines neuartigen Be-
triebssystems konterkariert. Auch wenn Software und Hardware letztlich wieder zusammen-
gebracht werden mussen, ist eine Separierung zumindest fir die Phase des Umstiegs vom al-
ten Entwicklungskonzept der Embedded Software auf das neue Softwarekonzept des Be-
triebssystems als Mittler zwischen Cloud- und Edge-Architekturen nachvollziehbar. In diesem
Kontext ist es auch nur konsequent, dass der Software gegenuber der Hardware der Primat
im Entwicklungsprozess eingeraumt wird. Damit sind nachvollziehbare Richtungsentschei-
dungen getroffen und in organisatorische Manahmen Ubersetzt. Ob sie allerdings zum Erfolg
fihren, entscheidet sich in der Praxis.

Eine vierte Achse der Transformation ist durch den Umstieg auf das Cloud-Konzept be-
schrieben. Folgt man unseren Forschungen zu den Vorreitern der Informationsékonomie
(Boes et al. 2019), so liegt darin der Wendepunkt im Paradigmenwechsel. Der Umstieg auf
das neue Paradigma der Informationsékonomie erhalt mit der Cloud seine entscheidende
Produktivkraft und verleiht den Protagonisten dieses Konzepts den entscheidenden Hebel,
um sich im Ringen um den Wechsel zu einem neuen Wertschdpfungskonzept durchsetzen
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zu koénnen. Daher hat sowohl die Entwicklung der ,Automotive Cloud“ als auch die der ,In-
dustrial Cloud” eine erfolgsdifferenzierende Bedeutung. In beiden Projekten liegt das Po-
tenzial, Uber die Cloud in eine direkte Beziehung zu Kunden und Partnern im Eco-System zu
kommen. Damit wird der Zugang zu den wettbewerbsentscheidenden Daten ermdglicht und
der Einstieg in das Wertschdpfungskonzept der Informationsdékonomie erreicht. In einem
Innovationsprozess in Permanenz kénnen bestandig neue Produkte und Dienste entwickelt
und so ein neuartiges Geschaftsmodell geschaffen werden. Das Unternehmen erschliefit
sich diese neuen Moglichkeiten aber bisher nur ansatzweise. Lernprozesse finden in bei-
den Projekten zwar statt. Ein Durchbruch ist bisher aber noch nicht erfolgt. Und bezeich-
nenderweise werden die beiden strategischen Projekte bisher weitgehend getrennt vonei-
nander betrieben. Obwohl sie starke Uberlappungen bei den Daten und auch bei der Ent-
wicklung darauf basierender Dienste haben mussten, werden sie in getrennten Organisati-
onseinheiten mit je eigenen Cloud-Anbietern vorangetrieben. Und selbst innerhalb der Pro-
jekte ist noch nicht entschieden, in welche Richtung sie weiterentwickelt werden. Die ein-
gehend analysierte Richtungsauseinandersetzung bei der Entwicklung der Industrial Cloud
lasst darauf schlieflen, dass hier ein Tor in Richtung auf ein neues Wertschépfungskonzept
aufgestoflen werden kann - dass dieses Potenzial aber auch konterkariert werden kann,
indem das Projekt im alten Paradigma von Effizienzgewinnen durch Automatisierung und
Vernetzung verbleibt.

Mit der Festlegung des strategischen Ziels ,Tech-Unternehmen® und der Definition der Ach-
sen der Transformation ist die Transformation selbstverstandlich noch nicht erfolgreich
vollzogen. Im Gegenteil, was in den alten Strategiekonzepten in der Automobilindustrie im-
mer unterschlagen wurde, ist die Differenz zwischen Strategieformulierung und Strategie-
realisierung. Dieser Unterschied wird absehbar mit Blick auf die angestrebte , grofRe Trans-
formation“ zu einem zentralen Aspekt der Strategiebildung selbst.

Die bisherige Analyse hat gezeigt, dass das Ziel und die Wahl der Mittel ein ausreichendes
Potenzial bergen, die angestrebte grundlegende Wende wirklich zu erreichen und ein erfolg-
versprechendes Wertschopfungskonzept als Tech-Unternehmen im Mobilitdtssektor zu
realisieren. Die Darstellung hat aber auch gezeigt, dass schon auf der Ebene der
Zielformulierung Unklarheiten bestehen, die mittel- und langfristig zu strukturellen
Transformationsblockaden fUhren kénnen. Darlber hinaus hat die Analyse aber vor allem
gezeigt, dass die Bewaltigung des Paradigmenwechsels nicht auf dem Papier stattfindet,
sondern in der Praxis. Der erforderliche organisationale Lernprozess bei der Neuerfindung
einer Organisation ist immer von sozialen Auseinandersetzungen gepragt. Uberzeugungen
geraten in Konflikt. Gewachsene Strukturen stehen zur Disposition. Die Deutungsmacht
von Professionen und damit deren Durchsetzungsfahigkeit und auch die individuellen
Karrierechancen von Vertreterinnen und Vertretern dieser Profession kdnnen unterminiert
werden. Kurzum, das ,Machtwort, das der Vorstand und insbesondere der
Vorstandsvorsitzende mit der geltenden Strategie und den begleitenden Interpretationen
gesprochen hat, ist nur der Startschuss fur einen komplexen sozialen Prozess der
Transformation, der im Kern auf die Neuerfindung eines Uber Jahrzehnte erfolgreichen
Unternehmens hinauslaufen soll.
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Mit Blick auf den so verstandenen organisationalen Lernprozess sind Fragen auf drei Ebe-
nen zu prifen, um Aussagen darUber zu machen, welche Entwicklung der VW-Konzern
nehmen kann und was die erfolgsentscheidenden Richtungsentscheidungen in diesem
Prozess sein werden.

— Die erste Ebene ist die der Zielformulierung. Zu fragen ist: Ist das strategische Ziel und
dessen Implikationen ausreichend klar formuliert, um den erforderlichen organisatio-
nalen Lernprozess in seiner Richtung zu orientieren?

— Die zweite Ebene ist die Ebene der gewahlten Achsen der Transformation. Zu fragen ist
hier: Bergen die benannten Achsen der Transformation ein ausreichendes Potenzial fur
erfolgversprechende Lernprozesse der Akteure zur Verwirklichung des strategischen
Ziels, ein Tech-Unternehmen im Mobilitdtssektor zu werden?

— Die dritte Ebene ist die der Lern- und Konfliktkonstellationen in den Achsen der Trans-
formation. Zu fragen ist hier: Sind die notwendigen organisationalen und personellen
Entscheidungen getroffen, um zu ermdglichen, dass die Lernprozesse in den Achsen
der Transformation nicht zu Verkantungen fuhren oder gar die Erreichung des strategi-
schen Ziels konterkarieren?

Mit Blick auf die Zielformulierung kam unsere Analyse des VW-Konzerns zu dem Ergebnis,
dass die Konzernstrategie eine aussichtsreiche Weichenstellung vornimmt, diese aber nicht
radikal zu Ende denkt. Die unterstellte Pramisse hinsichtlich der strategischen Ausgangssi-
tuation ist mit dem Begriff der ,Zeitenwende” und der Definition des Zeitraums, der fur die-
se Veranderung bleibt, aus unserer Sicht zutreffend beschrieben. Die Notwendigkeit einer
Neuerfindung der strategischen Identitat ist zielfUhrend formuliert. Und die Formulierung
des Ziels ,Tech-Unternehmen“ schafft in einer ersten Annaherung eine ausreichende Klar-
heit Uber die Richtung der Transformation. DemgegenUber krankt die Klarheit der Zielfor-
mulierung mit Blick auf unsere bisherigen Uberlegungen an zwei Stellen:

Sie unterschatzt die Qualitat des Produktivkraftsprungs, der mit der Durchsetzung des Infor-
mationsraums verbunden ist, indem sie diesen in den alten technischen Kategorien der vor-
vorgangigen Phase der Digitalisierung missinterpretiert.86 Software ist dann eben Software -
die Differenz zwischen neuen Softwarekonzepten, die von der Cloud her konzipiert werden,
weil sie den Anschluss an den Informationsraum als sozialen Handlungsraum ermaoglichen sol-
len, werden nicht von der Software unterschieden, die als Embedded Software in einer Steue-
rungseinheit verbaut ist. Bestenfalls hat die eine Software mehr Lines-of-Code und ist daher
komplexer als die andere. Die gleichen Probleme tun sich bei der Entwicklung von Cloud-
Konzepten auf. Was flr den klassischen Experten aus der Produktion als Realisierung von ,In-
dustrie 4.0“ erscheint und im Wesentlichen darauf hinauslauft, heterogene und komplexe

86  Ftwas Uberspitzt: Das konzeptionelle Denken befindet sich hier noch in der Phase des Mainframes und
hat die nachste Phase vernetzter PCs und den darin liegenden Werkzeuggedanken noch nicht erreicht.
Von der Phase des offenen Informationsraums ist die Entwicklung daher noch meilenweit entfernt (vgl.
Baukrowitz 1996; Boes 2002).
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programmierte Strukturen technisch zu ,vernetzen®, ist fur eine im Paradigma der Informati-
onsokonomie geschulte Expertin die Herstellung einer durchgangigen Wertschopfungsbezie-
hung in einen offenen sozialen Handlungsraum. Die so erschlossenen Daten werden in die-
sem Konzept dann fur Lernprozesse zwischen User-Experience und Employer-Experience ge-
nutzt, die auf einen Innovationsprozess in Permanenz hinauslaufen und in neue Geschafts-
modelle sowie ein verandertes Wertschépfungskonzept minden kénnen. Wer stattdessen ,,die
Digitalisierung” zum Ausgangspunkt seiner Entscheidungen macht und keinen Unterschied
zwischen den Phasen der Digitalisierung macht, kann das Potenzial von Cloud-Konzepten fur
die Etablierung eines neuen Wertschdépfungskonzepts nicht wirklich nutzen. Wer vor allem
Uber Automatisierung und die Flexibilisierung durch Automatisierung nachdenkt, missversteht
Daten nur als Standardisierungsproblem und begreift sie nicht als Bindeglied zu Kunden und
Partnern sowie als Anreiz zum bestandigen Lernen.

Das zweite grundlegende Problem der Zielformulierung ist das unhinterfragte Festhalten
am Auto als Ausgangspunkt der Strategiebildung. Dadurch werden die formulierten Anspru-
che hinsichtlich einer ,nachhaltigen Mobilitat“ konterkariert, bevor sie ausgesprochen sind.
Und ein groRer Wettbewerbsvorteil der deutschen Automobilindustrie, die Chance, im Ver-
bund mit anderen Verkehrstragern und leistungsfahigen staatlichen Institutionen ganzheit-
lich gedachte, intermodale Mobilitatskonzepte der Gesellschaft zu entwickeln, gerat aus
dem Blick. Wer nur Uber das Auto und dessen Zukunft nachdenkt, kann die Mobilitat der
Zukunft mit Blick auf die Chance, die der globale Informationsraum fur die Orchestrierung
der Mobilitat beinhaltet, nicht wirklich denken. Abstrakter gedacht wurde ein Schuh daraus:
Ein Automobilhersteller leistet einen wichtigen Beitrag zur Mobilitdt der Gesellschaft. Dieser
war in einer bestimmten Phase der Produktivkraftentwicklung unbedingt erforderlich und
hatte dartber hinaus einen hohen emotionalen Wert. Unter den Bedingungen eines Infor-
mationsraums ist diese Rolle aber grundlegend neu zu denken - und mit Blick auf die drin-
gend erforderliche dkologische Wende zu verandern.

Auch wenn der Konzern am Ende entscheidet, sich dennoch auf den Bau von Automobilen
zu beschranken, ist diese Entscheidung im Zusammenhang des grofleren Bildes zu treffen.
Und umgekehrt wird deutlich, welches Innovationspotenzial ermdglicht wird, wenn Entwick-
lerinnen und Entwickler dariber nachdenken durfen, wie Fahrzeuge in einem ganzheitli-
chen Mobilitatskontext ausgestattet sein mussten, um sich nahtlos in eine systemisch or-
chestrierte Mobilitat der Gesellschaft einzubringen. In diesem Zusammenhang durfte es
sich absehbar als strategischer Fehler erweisen, dass der VW-Konzern, ebenso wie die bei-
den anderen deutschen OEMs, die Projekte zur Entwicklung intermodaler Mobilitatskonzep-
te nicht als strategische Lernprojekte verstanden, sondern mit Blick auf ihren geringen un-
mittelbaren Wertschopfungsbeitrag zuriickgefahren hat.8?

87  statt den Einfluss in der Nationalen Plattform Mobilitat zu nutzen und den Datenraum Mobilitat als orga-
nisierende Instanz fur die Entwicklung ganzheitlicher intermodaler Verkehrskonzepte auszubauen, ergeht
man sich aufgrund einer unzureichenden Klarung der Pramissen in der Strategiebildung weiterhin in der
eingelbten Ignoranz gegenlber anderen Akteuren im gesellschaftlichen Mobilitatssystem.
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Die Unterschatzung des Informationsraums sowie das unreflektierte Festhalten am Auto als
Ausgangspunkt der Strategiebildung beglnstigen eine unproduktive Vermischung von not-
wendigen inhaltlichen Klarungsprozessen mit sozialen Auseinandersetzungen um die Erhal-
tung von Deutungsmacht und Einfluss in der Organisation. Auseinandersetzungen um
komplexe Sachfragen erscheinen dann als Machtauseinandersetzungen, die in Anschlag
gebrachten Argumente als interessengeleitet. Im notwendigen Lernprozess, den die Organi-
sation im Prozess der Neuerfindung vollziehen muss, drohen Blockaden und Verkantungen
zwischen einzelnen Akteursgruppen. Am Beispiel des Verhaltnisses von Hardware und
Software lasst sich die mit dem Strategiebildungsprozess zum Tech-Unternehmen angesto-
Bene komplexe soziale Dynamik gut darstellen.

Mit der Festlegung ,Software first* und der organisatorischen Trennung von Hardware und
Software tut das Unternehmen mit Blick auf den erforderlichen Transformationsprozess einen
gleichermafien notwendigen wie mit Blick auf die tradierten Machtverhaltnisse mutigen Schritt.
Dies erdffnet ein strategisches Lernfeld, um die erforderliche Softwarekompetenz im Konzern
zu entwickeln und zu verankern. Die nun folgenden Auseinandersetzungen ranken absehbar
um drei zentrale Fragen: erstens, welche Eigenstandigkeit die CARIAD gegenUber den Tech-
nischen Entwicklungen der drei fuhrenden Marken insbesondere bei der Entwicklung des
neuen Betriebssystems VW-0S hat. Zweitens, ob es gelingt, das Betriebssystem VW-0S radikal
von der Logik der Embedded Software zu I6sen und in seiner Architektur von oben nach unten,
also von der Cloud her kommend Uber einen gestuften Verbund von Cloud und Edge-Systemen
als zentrale Instanz aller Softwareinstanzen in den Steuerungseinheiten zu konzipieren. Und
drittens, ob es gelingt, ausgehend von der CARIAD einen Beitrag zur Etablierung einer neuen
Entwicklungskultur zu schaffen, die vom Prinzip der Agilitat her entwickelt ist und damit letztlich
den im V-Konzept angelegten blrokratischen Entwicklungsansatz obsolet macht. Die vorherige
Analyse des VW-Konzerns hat einen Eindruck vermittelt, wie vielfaltig die nun anstehenden
Entscheidungen sind und wie tief sie in die gewachsene Kultur des Unternehmens und die
Machtverhaltnisse zwischen einzelnen Akteursgruppen eingreifen.

Die Transformation zum Tech-Unternehmen hat bei VW eine neue Phase erreicht. Die zuge-
spitzte Zielvorgabe des Vorstands und die Ruckendeckung seitens des Aufsichtsrats inklusive
der Arbeitnehmervertreter:iinnen hat eine Entwicklungsphase eréffnet, in der nicht mehr Gber
das Ob, sondern Uber das Wie gestritten wird. Das Ziel ,Tech-Unternehmen® impliziert vom An-
spruch her einen Paradigmenwechsel in das Entwicklungsmodell der Informationsékonomie,
auch wenn dies immer wieder gebrochen artikuliert wird. Die Auseinandersetzung um einen
Paradigmenwechsel wird nun als komplexe soziale Auseinandersetzung im Transformations-
prozess gefuhrt. Dabei wird von externen Experten das Scheitern als wahrscheinlichstes Er-
gebnis erwartet. Das wichtigste Argument ist die Kultur von VW, die eine so weitgehende Ver-
anderung nicht zulasse. Dartber hinaus wird auf fehlende Kompetenzen im Bereich der mo-
dernen Softwareentwicklung und die Eigendynamiken der Interessen der unterschiedlichen
Marken verwiesen. Gegenlaufig wird deutlich, dass entgegen den offentlich Kkolportierten
Machtauseinandersetzungen im Vorstand sowie insbesondere zwischen entscheidenden Ak-
teuren in Vorstand und Aufsichtsrat Einigkeit hinsichtlich der Notwendigkeit einer strategj-
schen Transformation besteht. Ob das ausreicht, um den anstehenden Paradigmenwechsel
erfolgreich zu vollziehen, ist in den nachsten Jahren zu klaren.
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3.2 Das Auto fit fur die Zukunft machen: Die Strategie der BMW Group

»(-..) €s [gibt] auch viele kritische Stimmen Uber die Zukunft
unseres Geschéaftsmodells als Automobilhersteller. Aber nicht mit
jedem neuen technologischen Trend wird sich auch

das Geschéftsmodell &ndern. Darin liegt eine grofse Gefahr:

Man darf die eigenen Stéarken nicht aus den Augen verlieren.“

(Oliver Zipse)88

3.2.1 Strategische Ausgangssituation

Die Bayerische Motorenwerke AG wurde im Jahr 1916 gegrundet. Ursprunglich als Herstel-
ler von Flugmotoren gestartet, stieg das Unternehmen mit dem Kauf der Fahrzeugfabrik Ei-
senach im Jahr 1928 in die Automobilproduktion ein. Nach der Abwehr eines Ubernahme-
versuchs seitens der Daimler Benz AG im Jahr 1959 und dem Einstieg des Industriellen
Herbert Quandt, der eine Kapitalerhdhung stitzte, stieg der Konzern in den 1960er Jahren
zu einem fuhrenden Hersteller von Fahrzeugen fir das Premiumsegment auf. Seit den
1960er Jahren konnte BMW, wenngleich immer wieder durch Krisen wie die Olkrise 1973
oder die Wirtschafts- und Finanzkrise 2007 unterbrochen (Theurer 2008), seine Absatze
stetig steigern. Im Zuge der Konzentrations- und Zentralisationsbewegungen in der Automo-
bilindustrie in den 1990er Jahren Ubernahm der Konzern im Jahr 1994 die britische Rover
Group, die nach hohen Verlusten bereits sechs Jahre darauf mit Ausnahme der Marke Mini
wieder verkauft wurde. Im Jahr 2019 setzte BMW erstmalig uber 2,5 Mio. Fahrzeuge ab
und erzielte einen Umsatz von € 104,2 Mrd. Der Konzern gliedert sich in das Segment Au-
tomobile (113.719 Beschaftigte), welches die Marken BMW, Rolls Royce und Mini umfasst,
das Segment Motorrader (3.503 Beschaftigte) und das Segment Finanzdienstleistungen
(8.684 Beschaftigte). Insgesamt beschaftigt die BMW Group 134.000 Mitarbeitende.

Die Erben Herbert Quandts - Stefan Quandt und Susanne Klatten - halten jeweils 25,83%
respektive 20,94% der Anteile. Die Ubrigen Aktien befinden sich in Streubesitz.89 Stefan
Quandt allein verflgt mit seinem Aktienpaket Uber eine Sperrminoritat und kann z.B. Kapi-
talerh6hungen verhindern. Beide nehmen Uber einen Sitz im 20-kdpfigen Aufsichtsrat, dem
der promovierte Ingenieur und ehemalige Vorstandsvorsitzende Norbert Reithofer vorsteht,
Einfluss auf die Strategiebildung des Konzerns. Stefan Quandt gehort Uberdies dem flnf-
kopfigen Prasidium des Aufsichtsrats an. Auch der seit 1987 amtierende Betriebsratschef
Manfred Schoch, dem eine wesentliche Rolle in der Strategiebildung zugeschrieben wird
(Fasse 2017), ist in diesem Gremium vertreten. Anders als Daimler hat BMW mit der Fami-
lie Quandt folglich einen ,Ankeraktionar”, der erweiterte Handlungsspielrdume fur eine

88  7Zitiert nach Afhiippe 2019.

89 Einziger meldepflichtiger Streubesitzaktionar ist der Finanzinvestor BlackRock Inc., der 3,4% der Aktien halt.
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strategische Neuausrichtung sowohl eréffnen als auch schlieRen kann. Vorstandsvorsit-
zender ist seit August 2019 der Ingenieur Oliver Zipse.90

Die ersten Initiativen zur ErschlieBung des Internets flr den Konzern datieren in die Zeit
des Web 1.0 zuruck. Im Jahr 1996 ging die Webprasenz des Konzerns mit Informationen
zum Konzern, zu Fahrzeugen und Handlern online. Nach und nach kamen z.B. Stellenan-
zeigen oder Informationen zu Finanzdienstleistungen hinzu (BMW 1997). Zur Jahrtausend-
wende wurde eine E-Business-Strategie aufgelegt mit dem Ziel, den Mitte der 1980er Jahre
begonnenen unternehmensubergreifenden Datenaustausch entlang der Lieferketten aufs
Internet zu Ubertragen und Uber ein ,integriertes Unternehmensprogramm® auszuftuhren
(BMW 2000).91 In die Fahrzeuge gelangte das Internet bei BMW erstmalig im Jahr 1999, in
dem der deutschlandweit erste Telematikdienst BMW Assist eingefihrt wurde und u.a. die
Abrufung von Verkehrsdaten zu Staus oder Fahrbahnsperrungen erméglichte (BMW 20013,
36). Zwei Jahre spater folgte das Portal BMW Online, das internetbasierte Dienste von
BMW Uber das Infotainmentsystem im Fahrzeug verfigbar machte (BMW 2006). Vor dem
Hintergrund der Bedeutungszunahme fahrzeugbezogener Software und Informationstech-
nologie grundete die Forschungs- und Entwicklungsabteilung von BMW zudem in Zusam-
menarbeit mit dem Institut fur Informatik der TU Munchen im selben Jahr die BMW Car IT
mit Blros in Deutschland, dem Silicon Valley und Japan. Diese Tochtergesellschaft erhielt
den Auftrag, Know-how, Strukturen und Prozesse in den Doméanen Fahrzeugsoftware und IT
fir den Konzern aufzubauen und zugleich Erfahrungen mit innovativen Arbeitsformen zu
sammeln (BMW 2001b).92 Im Gegensatz zu anderen deutschen OEMs hat BMW mit der
Grundung dieser Einheit frihzeitig entschieden, seine Aktivitdten nicht auf die Spezifikation
von Anforderungen zu beschranken und die Softwareentwicklung primar Systemzulieferern
zu Uberlassen, sondern darauf orientiert, eine eigene Wertschopfung in der Softwareent-
wicklung aufzubauen und kontinuierlich zu erweitern. Dennoch ebbten mit dem Platzen der
Dot.com-Blase auch bei BMW die Bemuhungen zur ErschlieBung des Internets flir die Un-
ternehmensstrategie ab.93

Als in der zweiten Halfte der 2000er Jahre die Krise der New Economy einer neuen Start-
up-Welle mit spektakularen Borsengangen Platz machte und sich parallel die Konturen ei-
nes Internets der Dinge klarer abzeichneten, intensivierte BMW seine Bemuhungen zur Er-
schlieBung zukuinftiger Geschaftsfelder. In einer Phase, in der durch das Geschaft mit Verb-

90  Bevor sie das Amt des Vorstandsvorsitzenden Ubernahmen, waren sowohl Norbert Reithofer als auch
Zipses Vorganger Harald Krlger sowie Oliver Zipse selbst Produktionsvorstande.

91 Diese Bemuhungen wurden u.a. in den Programmen Everest (Zulieferermanagement) und ATLAS (Ersatzteile-
lieferung) zur Reduktion der Bestandshaltung in Zusammenarbeit mit Partnern wie SAP und IBM intensiviert.
Im Dezember 2020 verkiindete BMW, dass der Konzern gemeinsam mit SAP, Siemens, der Deutschen Tele-
kom und zentralen Zulieferern eine Allianz fur einen unternehmensubergreifenden Datenaustausch ,von der
Rohstoffgewinnung bis zum Produkt“ gebildet habe. Die Cloud-Plattform, auf der die Daten zusammenlaufen,
soll nach den Standards der GAIA-X-Initiative gestaltet werden (Delhaes et al. 2020).

92 Ejne Aufgabe bestand z.B. darin, neue Standards und Prozesse fur qualitatsorientierte Softwareentwick-
lung bei BMW zu definieren und unternehmensweit zu verankern.

93  Dieser Bedeutungsverlust spiegelt sich auch in den Geschaftsberichten wider. In den Jahren 2002 bis
2007 finden sich kaum Hinweise zu strategischen Aktivitaten mit Blick auf das Internet.
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rennern immer neue Umsatzrekorde erzielt werden konnten, etablierte das Management
im Jahr 2007 mit dem project i eine autonome Einheit, die das Unternehmen auf die Mobi-
litdt der Zukunft vorbereiten sollte. Die Leitung GUbernahm Ulrich Kranz, der die StoRrichtung
von project i in einem Interview folgendermaien umriss:

,Was wir als Pionierarbeit bezeichnen, ist, dass wir in neue Technologien, neue Fahr-
zeugarchitekturen, aber auch in neue Produktionskonzepte und neue Vertriebs-
konzepte einsteigen. Wir machen das, indem wir uns zunédchst das ansehen, was es
heute gibt, und dabei kritisch fragen, welche Prozesse wir fiir mehr Nachhaltigkeit ver-
bessern kdnnen. Fir diese Themen haben wir Spezialisten herausgesucht, die im
Thinktank project i auch wirklich ,outside of the box‘ denken ddrfen, ohne natdrlich die
Umsetzbarkeit aus den Augen zu verlieren” (zit. n. BimmerToday 2010).

Als Thinktank gestartet, sollten die in der Einheit erarbeiteten neuen Konzepte maoglichst
zeitnah in der Praxis erprobt und in Serie gebracht werden. Schon ein Jahr nach der Grin-
dung begann die Entwicklungsarbeit an einem Elektrofahrzeug, das emblematisch fur eine
zukunftsfahige Form nachhaltiger individueller Mobilitat stehen sollte. Im Rickblick wurde
das project i als eines der ,ambitioniertesten Vorhaben der jingeren deutschen Automobil-
geschichte“ (Hengstenberg 2019) bezeichnet. Mit der Car IT, dem project i und der Digijtali-
sierung der Produktionsstrome stellte BMW zu einem im Vergleich zu anderen OEMs frihen
Zeitpunkt die Weichen fir die ErschlieBung zukunftiger Geschaftsfelder.

3.2.2 ACES - Strategische Digitalisierungsinitiativen

Nachdem der Konzern den sog. Dieselskandal in der deutschen Automobilindustrie relativ
unbeschadet Uberstanden hatte, systematisierte BMW in der zweiten Halfte der 2010er
Jahre seine Strategie zur ErschlieBung zuklnftiger Geschéaftsfelder im sog. ACES-Pro-
gramm. Dieses Programm umfasst samtliche Aktivitaten in den als Zukunftsfelder betrach-
teten Bereichen Autonomous, Connected, Electric und Services und soll erstmals im Modell
iNext in einem einzelnen Fahrzeug realisiert werden, das im Jahr 2021 auf den Markt
kommen wird. Wesentliche Aktivitadtsstrange werden im Folgenden vorgestellt.

3.2.2.1 Elektrifizierung des Antriebsstrangs - Fruhstart, Zégern, Neuanlauf

Bereits Anfang der 1990er Jahre hatte BMW mit dem E1 zwei Prototypen eines Elektrofahr-
zeugs vorgestellt, stiefl aber zu diesem Zeitpunkt an uniberwindbar scheinende technolo-
gische und betriebswirtschaftliche Grenzen. Unter anderen Vorzeichen wurde im Jahr 2010
aus dem project i heraus die Submarke fur Elektrofahrzeuge BMW i etabliert. Mit dem Mini
E und dem auf dem Serienmodell des 1er-Coupés basierenden BMW ActiveE entstanden
zunachst zwei vollelektrische Konzeptfahrzeuge in Kleinserie, die in Pilotanwendungen mit
Partnerfirmen getestet wurden. Erstmals wurden Batterien eingesetzt, die auf Lithiumionen-
Technologie basierten. Laut Projektleiter Bernhard Hofer zielte das iterativ-inkrementelle
Vorgehen mit zwei Testprojekten darauf, beispielsweise beim Ladeverhalten oder bei der
erwarteten Reichweite ,Erfahrungen zu machen und Kunden zu gewinnen® (zit. n. Grund-
hoff 2011).

Aufbauend auf diese Erfahrungen ging im Jahr 2013 mit dem i3 eines der ersten Elektroautos
eines deutschen Herstellers in Serie. Die Fahrzeugplattform des i3 wurde von Grund auf flr
den Einsatz eines elektrischen Antriebsstrangs konzipiert. Zum damaligen Zeitpunkt war dies
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ein Novum fur einen deutschen OEM. Um trotz der schweren Batterie ein einem Fahrzeug mit
Verbrennungsmotor vergleichbares Gewicht zu erreichen, wurde die Karosserie aus Kohlen-
wasserstoff gefertigt.94 Besonderes Augenmerk wurde auf die Nachhaltigkeit des Fahrzeugs
gelegt, was sich nicht zuletzt darin manifestierte, dass &dhnlich wie aktuell im Polestar 2 das In-
terieur des i3 aus nachwachsenden Materialien und Rohstoffen gestaltet wurde. Im genorm-
ten Fahrzyklus betrug die Reichweite des i3 190 Kilometer. Insgesamt wurden laut Unterneh-
mensangaben bis zu € 3 Mrd. in die Entwicklung des i3 investiert. Mit dem plug-in-hybriden
Sportwagen BMW i8 kam ein Jahr spater das zweite Modell der Marke BMW i auf den Markt.
Beide Modelle wurden auf einer Linie im BMW-Werk in Leipzig gefertigt.

Mit dem beim i3 verfolgten Ansatz einer radikalen Neuausrichtung des Fahrzeugs auf den
elektrischen Antriebsstrang nahm BMW die Position eines ,First-Mover” fur Elektromobilitat
auf dem deutschen Markt ein. Als ,revolutionarer Schritt hin zu nachhaltiger Mobilitat“ vom
damaligen Vorstandsvorsitzenden Norbert Reithofer angekundigt, blieben die Ertrage des
i3 hinter den Erwartungen der Investoren und des Managements zurlick.9> Insbesondere
die erzielte Marge pro Verkauf fiel im Vergleich zu den Verbrenner-Modellen deutlich gerin-
ger aus. In Anbetracht dieser Umsténde ging das Management in dieser Phase davon aus,
dass es noch Jahre dauern wurde, eine mit Verbrennern vergleichbare Nachfrage und Profi-
tabilitat mit der Herstellung und dem Verkauf von Elektrofahrzeugen zu erreichen (Behr-
mann 2016). Entsprechend prasentierte sich BMW unter dem Vorstandsvorsitzenden Ha-
rald Kriger mit Blick auf die weitere Elektrifizierung seiner Modelle zégerlich. Das Manager
Magazin schilderte diese Zeit im Ruckblick als eine Fuhrungskrise (Freitag 2019).

Statt seinen radikalen Ansatz weiter zu verfolgen, vollzog BMW einen Kurswechsel in der
Strategie.%6 Um Kosten sparen zu konnen, sollten kiinftige Elektrofahrzeuge nicht mehr auf
speziellen E-Fahrzeugplattformen konstruiert, sondern stattdessen die etablierten Baurei-
hen elektrifiziert werden. Ende 2016 prasentierte BMW die, wie es Harald Kriger formulier-
te, ,zweite Phase seiner Elektrifizierungsstrategie“ (zit. n. Katemann/Dralle 2016). Seither
setzt BMW auf vier flexible Fahrzeugarchitekturen - e-Mini, FAAR (Frontantriebautos), CLAR
(Heckantriebautos) und Rolls Royce - die gleichermafien fiir Antriebssysteme mit Verbren-
nungsmotor, mit Elektromotor sowie hybride Konzepte eingesetzt werden kdnnen. Unter
dem Schlagwort ,Power of Choice“ versucht BMW dieses Konzept als differenzierenden
Wettbewerbsfaktor zu vermarkten (Kacher 2020; Hetzner 2020).

94 GroRe Teile der Wertschdpfung in diesem Bereich tbernahm BMW selbst. Die Fasern wurden in einem
gemeinsam mit dem Chemiekonzern SGL eigens errichteten Werk in Washington State in den USA ge-
sponnen, in Wackersdorf zu Matten verwoben und in Landshut mit speziellen Harzen getrankt. Nach Leip-
zig verbracht, wurden sie dort aus 30 Teilen zur Karosserie verklebt. Stand 2012 hatte BMW Uber € 1
Mrd. in die ErschlieBung dieser Technologie investiert (Griinweg 2012).

95 Noch im September 2019 lieR z.B. der damalige Vertriebs- und Marketingvorstand Pieter Nota gegenuber
der Financial Times verlautbaren, dass kein Nachfolger des i3 geplant sei, das Fahrzeug allerdings weiter
hergestellt werden soll (Campbell 2019).

96 Der Kurswechsel zog einen Exodus von Fuhrungskraften nach sich, die sich im project i engagiert hatten
(u.a. Christian Senger, Ulrich Kranz oder Carsten Breitfeld).
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Als Flaggschiff der neuen Elektro-Strategie wurde im Jahr 2017 die iNext-Studie fur das
SUV-Segment vorgestellt. Aus dieser Studie heraus entsteht der iX, der auf der Fahrzeug-
plattform CLAR basiert und Ende 2021 in Serie gehen soll (Stegmaier 2020).97 Im Marz
2020 wurde auf dem Genfer Autosalon zudem das Konzeptauto i4 vorgestellt, das als Kon-
kurrent zu Teslas Model 3 vorgesehen ist. Bisher angekundigt wurden dartber hinaus die
Modelle i1 (als Nachfolger des i3) sowie i5 und i9. Bis zum Jahr 2023 soll die Flotte zwolf
vollelektrische Fahrzeuge umfassen.

Wenngleich BMW mit dieser Modelloffensive einen Neuanlauf seiner Elektro-Strategie for-
ciert, will der Konzern dennoch einer einseitigen Festlegung auf elektrische Antriebssyste-
me vorbeugen und Optionen fur unterschiedliche Varianten offenhalten. Kurz nach Amtsan-
tritt gab Vorstandschef Oliver Zipse in einem Interview mit dem Handelsblatt zu Protokoll,
dass sich ,die offentliche Diskussion nur auf diese eine Variante der Elektromobilitat [fo-
kussiert], und das ist zu kurz gedacht” (zit. n. Afhippe 2019). Je nachdem, wie sich die
Rahmenbedingungen entwickeln, kénne die Wasserstoff-Brennstoffzellen-Technologie zu
einer weiteren Saule im Antriebsportfolio von BMW werden.98

Im November 2020 verdichteten sich allerdings die Anzeichen flir einen erneuten Kurs-
wechsel. Fir 2025 wurde nun die Einfihrung einer zumindest ,vorwiegend“ fur den elektri-
schen Antriebsstrang entwickelten Fahrzeugplattform, der ECAR-Matrix, in Aussicht gestellt.
Produziert werden sollen die auf der ECAR-Matrix basierenden Modelle im neuen Werk in
Debrecen in Ungarn (Hebermehl/Stegmaier 2020).

3.2.2.2 Connected & Autonomous - Softwareisierung im inkrementellen Modus

Im Laufe seiner Entwicklung hat BMW sich kontinuierlich mit der sich wandelnden Rolle von
Software im Fahrzeug auseinandergesetzt. In einer Sonderrubrik des Geschaftsberichts von
1996 stellte BMW seine damalige Leitvorstellung fur die Gestaltung von Fahrzeugsoftware
vor. Sie zielte auf die ,Vernetzung von Systemen und Dezentralisierung der Elektronik*
(BMW 1996, 112). Die Miniaturisierung ermdgliche es, elektronische Bauteile direkt in me-
chanische Bauteile zu integrieren, und eroffne ,Spielrdume fur neue, leistungsfahige Funk-
tionen, die kompakt zuverlassig und kostenglnstig zu verwirklichen sind“ (ebd.). Software
sollte folglich vor allem dazu dienen, dezidierte Funktionen Iokal im Fahrzeug auszufthren.

Wahrend der Uberwiegende Teil der Fahrzeugsoftware bis in die zweite Halfte der 2010er
Jahre nach diesen Prinzipien gestaltet wurde, veranderte die Software bei BMW an der Be-
nutzerschnittstelle ihren Charakter. Statt zu messen, zu steuern und zu regeln, wurde daran
gearbeitet, dass Software die Interaktion des Fahrers mit dem Fahrzeug vereinfacht. Die

97 wie Entwicklungsvorstand Frank Weber verspricht, ,hat [er] mehr Rechenleistung zur Datenverarbeitung,
leistungsfahigere Sensorik als die neuesten Fahrzeuge unseres aktuellen Portfolios, ist 5G-fahig, wird
neue und verbesserte automatisierte Fahr- und Parkfunktionen erhalten und nutzt die leistungsstarke
flinfte Generation unseres elektrischen Antriebs” (zit. n. Schafer 2020).

98

Seit dem Jahr 2013 arbeitet BMW in diesem Bereich mit Toyota zusammen und wird ab 2022 die zweite
Generation des Wasserstoff-Brennstoffzellen-Antriebs in einer Kleinserie des BMW-X5-basierten BMW i
Hydrogen NEXT vorstellen.
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Einflhrung des anfangs auf dem VxWorks-Kernel von Windriver Systems basierenden Mul-
timediasystems iDrive mit der 7er-Baureihe im Jahr 2001 war ein wichtiger Schritt. iDrive
ermoglichte die integrierte Bedienung von Audio-, Kommunikations-, Navigationssystem
und Klimaregelung.

Mit dem Aufstieg des mobilen Internets wurde Software zudem langsam dafUr eingesetzt, die
Fahrzeuginsassen mit dem Informationsraum zu verbinden. Einen weiteren wichtigen Schritt
machte BMW ebenfalls im Jahr 2001, als die ersten SIM-Karten in Fahrzeuge der 7er-Reihe
verbaut wurden.?9 Via BMW-Online konnten Kunden damit eingeschrankte Onlinedienste wie
Wetternachrichten im Fahrzeug nutzen. Auf dem Genfer Auto-Salon 2008 wurde vier Jahre
spater mit der neuen BMW-7er-Reihe das Infotainmentsystem ConnectedDrive vorgestellt,
welches die Ansteuerung des gesamten Webs Uber einen Browser ermoglichte und damit
warb, dass es ,the world wide web to the car display in a BMW* bringt (BMW 2008).

Dieses System wurde in der Folge kontinuierlich weiterentwickelt. Weitere Entwicklungsschrit-
te waren die EinfUhrung des MirrorLink Service im Jahr 2012, Uber den bestimmte
Smartphone-Anwendungen im Infotainmentsystem des Autos genutzt werden konnten. Zur
Bundelung aller Online-Dienste von BMW im Web wurde ferner im Jahr 2012 das Portal ,My
BMW* eingeflhrt. Neben personalisierten Informationen und Empfehlungen zu neuen Pro-
dukten oder zum Handlernetzwerk konnte auch eine 3D-Anwendung genutzt werden, Gber
die Kunden ihr Wunschfahrzeug konfigurieren konnen.1%0 Im Jahr 2014 wurde der
ConnectedDrive Store vorgestellt, der es ermdglicht, ein bestimmtes Spektrum von Applikati-
onen im Fahrzeug zu buchen, via OTA aufs Infotainmentsystem aufzuspielen und zu bezah-
len.101 Im Vorfeld hatte BMW eine auf Connected-Car-Technologien spezialisierte, in Chicago
angesiedelte Softwareeinheit von Nokia im Zuge des Verkaufs des Mobiltelefongeschafts von
Nokia an Microsoft Gbernommen (Lardinois 2017).192 In einem Konsortium mit Audi und
Daimler ubernahm BMW zudem den Kartendienst Here von Nokia fur insgesamt € 2,8 Mrd.
(Scott 2015), der seither die Navigationssysteme in ihren Modellen betreibt.

Ein grofierer Entwicklungsschritt bei der Modernisierung der Fahrzeugsoftware wurde im
Jahr 2018 mit dem im BMW X5 eingefuhrten BMW Operating System 7.0 gegangen. Das
Operating System 7.0, das mittlerweile in mehr als 20 Modellen eingesetzt wird, ist Uber
das Infotainmentsystem hinaus in weiteren Subsystemen der Software- und Elektronikar-

99 Der Einbau in die Ser-Reihe folgte drei Jahre spéter.
100 Fir die Marke Mini wurde eine eigene Mini-App entwickelt.

101 Laut Geschaftsbericht wurde auf organisatorischer Seite im Jahr 2015 der Bereich digitale Dienste und
Geschaftsmodelle gegriindet. Ziel dieses kundenorientierten Bereichs sei es, ein integriertes digitales Ge-
samtangebot fur moderne Mobilitat zu schaffen und zukunftig zu erweitern (BMW 2015).

102 pjeter May, der zum damaligen Zeitpunkt fur das Geschaft mit digitalen Produkten und Diensten verant-
wortlich zeichnete, schildert die Griinde fir die Ubernahme folgendermafien: ,We have challenges, of
course, because we have long vehicle cycles, whereas the internet industry and the consumer electronics
industry is very fast. So we need to build that bridge. This is part of our goal here. Also, the software lifecy-
cle and the tools that are being used in the automotive industry are different from the ones that are being
used in the digital world and the internet industry. But that’s why we brought cloud technology, cloud ex-
pertise into this company* (zit. n. ebd.).
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chitektur OTA-updatefahig, sodass Kunden auch Hardware-Upgrades realisieren oder digita-
le Zusatzangebote Uber das Internet beziehen kdnnen. Im Marz 2019 konnte via OTA-
Update der sprachbasierte BMW Intelligent Personal Assistant in das Infotainmentsystem
integriert werden. Dieser Assistent nutzt Kl-Verfahren zur Erkennung von Sprache und Ges-
tik und verwendet dafur sowohl Softwaretechnologien im Fahrzeug als auch in der BMW
Open Mobility Cloud, die auf Microsoft Azure basiert.103 Ein gréReres Update des Systems
wurde zudem im Oktober 2020 durchgefuhrt. Bei diesem Update wurde unter anderem
Android Auto aufgespielt, das die Bluetooth-basierte Spiegelung von Smartphones mit And-
roid-Betriebssystemen in BMW OS 7 ermdglicht, oder der Apple Car Key, der die Entriege-
lung von Fahrzeugen mit einem iPhone maoglich macht (Gleich 2020). Von strategischer
Bedeutung fur BMW waren allerdings insbesondere Erweiterungen des ConnectedDrive
Store, Uber den Kunden nun auch Funktionalitdten jenseits der Infotainment-Domane wie
eDrive-Zonen, Fahrassistenz- oder Hardware-Funktionen wie Sitzheizung nachbuchen kon-
nen (Floemer 2020).104

Etwas zeitlich versetzt waren die BemUhungen zur Neugestaltung von Software Uber das
Infotainmentsystem hinaus auf weitere Systeme der Elektronik- und Softwarearchitektur
ausgeweitet worden. Laut Geschaftsbericht wurde z.B. ab dem Jahr 2007 an der Entwick-
lung eines IP-basierten Fahrzeugbordnetzes geforscht. Die Ziele, die damit verbunden wur-
den, waren die verbesserte Nutzung der elektronischen Endgerate, eine leichtere Integrati-
on neuer elektronischer Steuergerate und Funktionen sowie die Verknupfung mit dem
L~weltumspannenden Internet” (BMW 2007, 36). Einen vollstandigen Bruch mit den Altsys-
temen hat BMW allerdings bisher nicht vollzogen, sondern die Erneuerung seiner Software-
und Elektronikarchitektur in einem inkrementellen Modus betrieben. Ein Gesprachspartner
schildert die Uberlegungen dahinter folgendermafen:

,ESs werden halt gewisse Teile iubernommen vom Altfahrzeug, und dann haut es halt
nicht mehr hin, weil du eben nicht den Weg gewéahlt hast wie Tesla, wenn du wéhlen
konntest, dass du gesagt hast, bis hierher und dann mache ich alles ganz neu. Da
brauchst du ja die doppelte Entwicklungsmannschaft. Das geht ja gar nicht. Und das,
was wir gemacht haben, was wir seit Jahren gemacht haben, dass wir halt wirklich
Sttick fur Stlick eins nach dem anderen weiterentwickelt haben, die IT-Ausrichtung in
den Vordergrund gestellt haben, gesagt haben, okay, wir missen das Gesamte im
Blick haben, wir mussen die gesamte Architektur im Kopf haben, und danach richten
wir dann entsprechend die jeweiligen Steuergerate aus” (015Ha, 216-224).

Gegenwartig verdichten sich allerdings die Anzeichen, dass auch BMW ahnlich wie VW oder
Mercedes eine grundlegende Neugestaltung seiner Software- und Elektronikarchitektur
nach den Gestaltungsprinzipien eines softwaredefinierten Fahrzeugs anstrebt. Im Oktober
2020 wurde unter der Bezeichnung Digital Car eine neue Abteilung eingerichtet, die von

103 wahrend die Spracherkennung des Assistenten auf der ,conversational-Al powered mobility assistant plat-
form“ des Tech-Unternehmens Cerence zu basieren scheint (Geiger 2020), scheint die Erkennung von
Gestiken den Azure Cognitive Service von Microsoft zu verwenden (Lardinois 2019b).

104 |nteressanterweise sei es, wie Unternehmensvertreter:innen erlautern, fur Autohersteller oft einfacher und

gunstiger, einige Hardwarefunktionen in Autos einzubauen, selbst wenn diese nicht aktiviert werden. Da-
mit kdnne die Komplexitat wahrend des Produktionsprozesses reduziert werden.
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Christoph Grote geleitet wird und in der Medienberichten zufolge bis zu 4.000 Beschaftigte
unter Hochdruck an der Entwicklung eines Nachfolgers fur das BMW OS 7.0 arbeiten. Ziel
sei es, bereits im iNext ein neues ,digitales Nervensystem* einzufihren, bei dem die Anzahl
der Steuergerate auf eine kleine Anzahl leistungsstarker Zentralrechner reduziert werden
soll (Floemer 2020).

Auch die Bestrebungen zur Entwicklung automatisierten Fahrens reichen bis zu Beginn der
2000er Jahre zurlck. Im Jahr 2005 gelang es einem kleinen Team in einem Pilotprojekt,
ein BMW-Fahrzeug so auszurusten, dass es den Hockenheim-Ring ohne Fahrer bewaltigen
konnte. Eine erste Funktionalitat, die in Serie ging, war ein Notfallstopp-Assistent im Jahr
2009. Vor dem Hintergrund der Durchbriche in der Forschung zu neuronalen Netzen wurde
in der zweiten Halfte der 2010er Jahre die Arbeit an automatisiertem Fahren intensiviert.

Eine wichtige Rolle fur die Strategiebildung von BMW im Bereich hochautomatisierten Fah-
rens spielen Partnerschaften, Standardisierungskonsortien, aber auch die Zusammenarbeit
in Open-Source-Projekten. Im Jahr 2016 hat BMW eine Partnerschaft mit dem israelischen
Start-up Mobileye und Intel verkiindet (Taylor 2016).195 Das Ziel dieser Allianz besteht da-
rin, eine skalierbare Plattformldsung fur unterschiedliche SAE-Level zu entwickeln, die wei-
tere Hersteller verwenden kdnnen (Yoshida 2020c). Eine ,Multi-OEM API“ soll die Plattform
mit den spezifischen Software- und Hardwareldésungen der unterschiedlichen OEMs verbin-
den (Flurst 2018). BMW agierte zudem federfihrend bei der Erstellung eines gemeinsamen
White Paper zu Sicherheitsaspekten bei automatisiertem Fahren mit anderen Herstellern
und Systemzulieferern (Wood et al. 2019). Die eigenen Entwicklungsaktivitaten hat BMW
auf seinem Autonomous Driving Campus in Unterschleifheim gebundelt. Mit Grindung der
Allianz wurde der BMW iNext, dessen EinfUhrung fur 2021 geplant ist, als erstes ,fully
autonomous*” Fahrzeug von BMW in Serie angekulndigt. Im Juli 2019 ist das Konsortium al-
lerdings wieder zurUckgerudert. In Aussicht gestellt wird jetzt ein ,SAE level 3 system for
highways*“ (Vukotich 2019).106

Im Februar 2019 initiierte BMW zudem eine langfristige Entwicklungskooperation fur die
nachste Technologiegeneration hochautomatisierten Fahrens mit Daimler. Ziel dieser Ko-
operation war es, gemeinsam eine skalierbare Technologieplattform far Fahrassistenzsys-
teme und automatisiertes Fahren auf Autobahnen sowie automatisierte Parkfunktionen
(jeweils bis SAE Level 4) inklusive Sensoren zu entwickeln (BMW 2019). Die Zusammenar-
beit gestaltete sich allerdings schwierig, da sowohl BMW als auch Mercedes im Vorfeld mit
unterschiedlichen Technologiepartnern zusammengearbeitet hatten und die Bereitschaft
fehlte, das erworbene Wissen zu teilen (Kunkel/Mayr 2020). Schon ein Jahr spater wurde
die Kooperation daher laut Unternehmensangaben in beiderseitigem Einverstandnis wieder
ausgesetzt.

105 |m Jahr 2017 schlossen sich sowohl Fiat Chrysler als auch der Systemzulieferer Delphi (seit 2018 Aptiv)
als Entwicklungspartner und System Integrator dieser Allianz an (Etherington 2017b). Spater kamen Mag-
na und Continental als Integrationspartner hinzu.

106 | der Entwicklungsarbeit werden u.a. Echtzeit-3D-Werkzeuge von Unity verwendet, um eine virtuelle Welt
zu erzeugen, in der Roboter-Autos sicher getestet werden kénnen.
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3.2.2.3 Services - Mobilitdtsdienste mit angezogener Handbremse

Den Einstieg in neue Geschaftsmodelle jenseits des Automobils vollzog BMW ab dem Jahr
2010. Der ehemalige Vorstand lan Robertson schilderte die Anspriche, die BMW sich in
diesem Feld gesteckt hat, in einem Statement im Jahr 2012 folgendermafien:

»,The BMW Group is more than a premium car company, it is also focused on develop-
ing and delivering new services to help meet the increasing need for flexible mobility
solutions in our cities* (zit. n. BMW 2012).

Neben der Elektrifizierung des Antriebsstrangs werden auch die Aktivitdten zum Aufbau von
Mobilitatslosungen bei der Marke BMWi konzentriert.

Im Marz 2011 schloss BMW ein 50/50-Joint Venture mit dem Mietwagenunternehmen Sixt,
das im Juni desselben Jahres den Car Sharing Service DriveNow in MUnchen einfuhrte und
in der Folge langsam auf weitere deutsche Stadte ausweitete. Im Juni 2012 expandierte
DriveNow nach San Francisco. Ebenso wie das Carsharing-Angebot Car2Go von Daimler
ermoglichte DriveNow die Nutzung frei geparkter Fahrzeuge im Stadtbereich, die Uber eine
Anwendung auf dem Smartphone gebucht werden kdnnen. Fahrzeiten werden in Minuten-
taktung in Rechnung gestellt. In San Francisco setzte BMW das Elektrofahrzeug ActiveE ein.
Aufgrund der geringen Reichweite, die ActiveE-Fahrzeuge hatten, mussten die Fahrzeuge an
Ladestationen geparkt werden. Aus der Zusammenarbeit mit dem Ladeinfrastrukturanbie-
ter Coulomb heraus entstand der Service ParkNow, der es Kunden ermdglichte, Uber eine
App auf dem Smartphone Parkplatze an Ladesaulen zu reservieren. Fur Teile des US-
amerikanischen Markts etablierte BMW im Alleingang ohne Sixt den Carsharing-Service
ReachNow, der nach demselben Muster funktionierte. Der Service wurde zuerst in Seattle
angeboten und wurde zudem um den Ride-Hailing-Dienst ReachNow Ride erweitert, der in
Seattle mit Uber und Lyft konkurrierte (Nickelsburg 2019).

Nach anfanglichen Erfolgen geriet die Entwicklung von DriveNow ins Stocken. Um Ressour-
cen zu buandeln und Skalenertrage zu erzielen, beschloss BMW im Jahr 2019, seine Mobili-
tatsdienste mit Daimler zu fusionieren. Vor der Fusion mit Car2Go tUbernahm BMW die An-
teile von Sixt an DriveNow fur € 209 Mio. Im Zuge der Fusion, die im Februar 2019 verkin-
det wurde, legten BMW und Daimler ihr Angebot zu den funf Mobilitdtsdiensten ShareNow,
FreeNow, ReachNow, ParkNow und ChargeNow im Joint Venture YourNow zusammen. Der
aktuelle Vorstandsvorsitzende Oliver Zipse bewertet diesen Schritt folgendermafien:

,Wir haben unsere Mobilitatsdienstleistungen mit Daimler zusammengelegt, und zwar
ganz bewusst als Beteiligungsmodell. Denn die Frage lautet: Ist das ein passendes
Geschéftsmodell fir uns als Automobilhersteller oder eher flir Unternehmen mit ande-
ren Kompetenzen. Mobilitdtsdienste sind ein auflerst relevantes und zukunftstrachti-
ges Feld, keine Frage. Aber es braucht ganz spezifische Strukturen und Prozesse - bei-
spielsweise um die Auslastung der Flotten zu optimieren. Wenn Sie darin nicht jah-
relang Erfahrung gesammelt haben, ist das sehr herausfordernd. AuRerdem mdissen
diese Flotten markenibergreifend strukturiert sein. Insofern haben wir offensichtlich
den richtigen Schritt getan“ (zit. n. Afhlippe 2019).

Doch auch diese Mafnahme fuhrte allenfalls kurzfristig zu einer positiven Entwicklung des
Geschéafts mit Mobilitatsdiensten. Im Dezember 2019 wurde bekannt, dass sich das Joint
Venture u.a. mit dem Carsharing-Service ShareNow aus dem US-amerikanischen und dem
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britischen Markt zurlickzieht (Miller/McGee 2019). Die beiden Eigentiumer sind zudem da-
bei, den Verkauf einzelner Services zu prufen.

3.2.2.4 Informatisierte Produktion - der Aufbau einer Produktionscloud

Seit Bestehen von BMW kam der Erzielung von Skalen- und Verbundeffekten bei héchsten
Qualitatsstandards in der Produktion eine Schltsselrolle in der Strategiebildung zu. Ent-
sprechend konsequent hat BMW in der Vergangenheit daran gearbeitet, die Potenziale digi-
taler Technologien fur die Produktion zu erschlieen, und dabei z.B. das Build-to-order-
Prinzip verankert. Diese Bemuhungen setzt es im Kontext der Verknupfung der Fertigungs-
strafRen und Werkstlcke mit dem Internet fort und arbeitet seither daran, die Informatisie-
rung seiner Produktionsprozesse auf eine neue Stufe zu stellen. Als Komplement zu seinen
hochflexiblen Fahrzeugarchitekturen setzt BMW auf ein ebenso flexibles globales Produkti-
onssystem. BMW will nicht einzelne Fabriken auf E-Mobilitdt umstellen, sondern sein kom-
plettes Produktionsnetzwerk.107

Ein zentrales Element bei der Umsetzung dieser Strategie bildet der Aufbau einer Cloud-
Umgebung fur die Produktion und Logistik. Die IT-Strategen von BMW setzten im ersten
Schritt etwa ab 2012 darauf, eine eigene Private Cloud flr das Hosting von Anwendungen
sowie zur Sammlung und Analyse von Daten aus der Produktion aufzubauen. Wie der da-
malige Leiter des Bereichs IT-Infrastructure, Mario Muller, betonte, fokussierte BMW in der
technischen Umsetzung darauf, durch Modularisierung die Infrastruktur-Ebene von der
Plattform-Ebene zu trennen, sodass BMW auch in hybriden Szenarien von bestimmten Her-
stellern oder Anbietern unabhangig bleiben und Vendor-Lock-in-Effekte vermeiden konnte
(Witmer-Gofiner 2013). Als Container-Management-Lésung verwendet BMW in seiner Priva-
te Cloud Red Hats Open Shift. Dartber hinaus wurde bei BMW ein DevOps-Team aufgebaut,
das den BMW-Entwicklungsteams integrierte Toolumgebungen fur die Entwicklung und den
Betrieb ihrer Anwendungen bereitstellt (Hoffmann 2020).

Angesichts wachsender Datenmengen und Kundenbedarfe stiefS die private Cloud-
Umgebung rasch an Grenzen. BMW begann die Dienste der Public-Cloud-Anbieter AWS und
Microsoft Azure zu nutzen. Zusammen mit Microsoft Azure wurde eine Industrial-loT-
Plattform flr die Produktion aufgebaut, an die Stand 2020 mehr als 3.000 Anlagen, Indust-
rieroboter und automatisierte Transportsysteme von BMW angeschlossen sind. Dartber
hinaus initilerten BMW und Microsoft im Jahr 2019 die Etablierung einer Open-Manufac-
turing-Plattform (OMP), die auf der Hannover Messe 2019 verkindet und bei der Linux-
Foundation angesiedelt wurde. Ziel dieser offenen Allianz sei es, gemeinsam die Entwick-
lung von Cloud-Technologien und die Verankerung offener Referenzarchitekturen (z.B. OPC
UA und RAMI 4.0) in der Fertigung voranzutreiben, um u.a. Interoperabilitat zwischen pro-
prietaren Informationssystemen herzustellen. BMW brachte im eigenen Haus entwickelte
Technologien in die Plattform ein, wie die Algorithmen, die es bei autonomen Systemen in

107 Neben Technologien wie Leichtbaurobotern, Arbeitshandschuhen mit integriertem Barcode-Scanner, Exo-
skeletten, digitalen Assistenten und Augmented-Reality-Technologie wird dabei auch die additive Fertigung
in der Fahrzeugentwicklung und bei Kleinserien eingesetzt (BMW 2017, 2020b).
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der Produktion und Logistik seines Werks in Regensburg zur Bilderkennung verwendet.
Diese wurden auf Github verdffentlicht (Grimm 2020). Der Allianz schlossen sich weitere
Unternehmen wie die Industrietechniksparte der Robert Bosch GmbH und ZF Friedrichsha-
fen oder der Getrankeproduzent AB Inbev an (Microsoft 2020b).

Neben Microsoft hat BMW auch mit Nvidia eine Partnerschaft fur den Bereich der Fabrik-
logistik geschlossen. Im Rahmen der Partnerschaft soll die Isaac-Robotics-Plattform von
Nvidia in den Werken von BMW genutzt werden. Die aus Hardware- und Software-
komponenten bestehenden Ldsungen sollen bei BMW eingesetzt werden, um aus einer
Vielzahl an Varianten an spezielle Kundenbedurfnisse angepasste Fahrzeuge bei hohen
Stiickzahlen auf einer Fertigungslinie herstellen zu konnen (Csongor 2020).108

Im Dezember 2020 wurde daruber hinaus bekannt, dass BMW im Rahmen seiner Multi-
Cloud-Strategie auch seine Zusammenarbeit mit AWS ausweitet. Deutlich mehr Daten und
Anwendungen als bisher, u.a. aus den Bereichen Produktion, Vertrieb und Wartung, sollen
in die AWS Cloud migriert werden. Dadurch soll u.a. die datenbasierte Entscheidungsfin-
dung bei BMW auf eine neue Stufe gebracht werden. In einem grofRangelegten Qualifizie-
rungsprogramm sollen tUberdies im Rahmen der Partnerschaft 5.000 Softwareentwicklerin-
nen und -entwickler bei BMW in der Nutzung der Cloud-Technologien von AWS geschult
werden - davon 2.000 in maschinellem Lernen (BMW 2020b).

Die Informatisierung der Produktion geht einher mit einer Initiative zur Verbesserung des 6ko-
logischen FufRabdrucks. Der CO2-Ausstofd soll in der Produktion bis zum Jahr 2030 um 80%
gesenkt werden. Diese Bestrebungen sollen auch auf die Zuliefererkette ausgeweitet werden,
wo die Vergabe von Auftragen klnftig an Nachhaltigkeitskriterien gebunden werden soll. Als
Ziel hat sich BMW eine Reduktion von 20% der Emissionen gesetzt. Die Vergutung der Vor-
stande soll zum Teil vom Erreichen der Nachhaltigkeitsziele abhangen (Fasse 2020).

3.2.3 An den Grenzen des inkrementellen Transformationsmodus: Ein Zwischenfazit

Diese Darstellung der Strategiebildung der BMW Group in der digitalen Transformation hat
den Charakter einer ersten Skizze. Auf der einen Seite griindet sie fast ausschliefilich auf
dffentlich zuganglichem Material und kann daher die Uberlegungen und sozialen Aushand-
lungsprozesse nicht erfassen, die hinter den Strategiemustern liegen. Auf der anderen Sei-
te kbnnen nicht alle Facetten der strategischen Entwicklung rekonstruiert und vieles ledig-
lich angedeutet werden. Auf wichtige Details z.B. zur Fertigungstiefe bei den Komponenten
des elektrischen Antriebsstrangs oder zur Evolution der Software- und Elektronikarchitektur
in den Fahrzeugen musste verzichtet werden. Dennoch erméglicht es die Darstellung, ein
erstes Zwischenfazit zu ziehen.

BMW hat sich im Branchenvergleich frih mit der Entwicklung zuklnftiger Geschaftsfelder
auseinandergesetzt und mit dem i3 in vielen Belangen die Position des First-Movers auf

108 Bmw fertigt demnach aktuell 40 verschiedene Modelle jeweils mit 100 verschiedenen Optionen. Das er-
gebe 2100 magliche Konfigurationen.
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dem deutschen Markt eingenommen. Wahrend der i3 mit vielen etablierten Gewissheiten
brach, blieb er in der Strategiebildung doch ein Solitar. BMW fremdelte mit seinem Produkt
und legte keine Maflnahmen nach, um die First-Mover-Position zu einem Wettbewerbsvor-
teil auszubauen. Pragend fur die Strategiebildung des Konzerns erscheint vielmehr der Ver-
such, die ErschlieBung seines ACES-Programms im inkrementellen Modus zu bewaltigen.
Weder wird ein konsequenter Bruch mit den bestehenden Produkten und Strukturen noch
ein ,epistemologischer Einschnitt* (Althusser 1968) in den Glaubenssatzen vollzogen. In
kleinen Schritten sollten zukunftige Geschaftsfelder erschlossen werden. Eine wichtige Rol-
le daflr, dass sich ein solches Vorgehen bisher durchgesetzt hat, spielte die hohe Bedeu-
tung, die der Profitabilitat in der Strategiebildung zukommt (Zielvorgabe 8%). Sie ist Teil der
Identitat von BMW, das sich damit brustet, einer der margenstarksten Autobauer weltweit
zu sein (BMW 2018).

Die Dokumentenanalyse liefert allerdings einige Indizien daflr, dass dieser inkrementelle
Modus in der Transformation unter dem Eindruck des Aufstiegs Teslas und chinesischer
Nachahmer wie NIO, Xpeng und Li Auto, der aktuell insbesondere in Gestalt ihrer Marktka-
pitalisierung materielle Gewalt entfaltet, revidiert zu werden scheint. Mit der Entwicklung
der Fahrzeugplattform ECAR-Matrix und mit dem Zusammenziehen von kolportierten 4.000
Softwareentwickler:innen in der neuen Einheit Digital Car scheint BMW, sowohl was die
Elektrifizierung des Antriebsstrangs als auch was die Softwarestrategie anbelangt, neue Ini-
tiativen aufgelegt zu haben, die mit den bestehenden Ansétzen brechen.

Unter dem Strich hat BMW bisher ahnlich wie Mercedes keine auf Expansion zielende Stra-
tegie verfolgt, sondern versucht sein bisheriges Geschaftsmodell rund um den Markenkern
BMW in die Informationsdkonomie zu transferieren. Als Schllisselposition betrachtet es da-
bei ebenfalls die Infotainment-Schnittstelle, die es ermoéglichen soll, die digitale Wertschop-
fung in den BMW-Fahrzeugen zu kontrollieren. Ein Kommentator formuliert die Stofirich-
tung folgendermafien: ,BMW has decided that its job as a premium brand is to own the
customer experience and make it fit the rest of the driving experience” (Lardinois 2017).
Entsprechend lange hatte BMW auch versucht, die Spiegelung von Smartphone-Betriebs-
systemen wie Android Auto auf seinen Infotainmentsystemen zu verhindern.

In Geschaftsmodelle jenseits des Automobils wurde zwar frihzeitig investiert, inr Aufbau al-
lerdings allenfalls mit angezogener Handbremse verfolgt. BMW arbeitet daran, das Auto fit
far die Zukunft zu machen. Der Konzern steht dabei vor der gewaltigen Herausforderung,
entlang der ACES-Dimensionen zu reussieren. Er scheint realisiert zu haben, dass er daflr
bei der Profitabilitat Abstriche machen und von einem inkrementellen in einen disruptiven
Innovationsmodus schalten muss. Ob der ,Ankeraktionar“ gewillt ist, dabei erweiterte
Handlungsspielraume zu eroffnen, und inwiefern dies gelingen kann, bleibt zumindest fur
AuBenstehende gegenwartig noch eine offene Frage.
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3.3 Stern im Informationsraum: die Strategie der Daimler AG

LAber die Schnittstelle zum Kunden besetzen ultimativ wir.
Wir tibergeben anderen doch kein mechanisches Gerét,
das sie dann digital ausschlachten kénnen.

Wir wollen die neuen, softwarebasierten Geschaftschancen
selbst wahrnehmen.

Ola Kallenius (zit. n. Hubik/Murphy 2020)

3.3.1 Strategische Ausgangssituation

Der Daimler-Konzern entstand im Jahr 1926 aus der Fusion der von Carl Benz in Mannheim
gegrundeten Benz & Cie und der von Gottlieb Daimler und Wilhelm Maybach in Stuttgart
gegrundeten Daimler-Motoren-Gesellschaft. Im Zuge der Konzentrations- und Zentralisati-
onsbewegungen in der Automobilindustrie in den 1990er Jahren fusionierte Daimler im
Jahr 1998 mit der Chrysler Corporation zur Daimler Chrysler AG. Knapp neun Jahre spater
endete diese Zusammenarbeit mit dem Verkauf der Chrysler Group an den Finanzinvestor
Cerberus. Nach dem Verkauf firmiert der Konzern als Daimler AG. Seit einer Umstrukturie-
rung im November 2019 gliedert sich der Konzern in eine Dachgesellschaft (6.000 Be-
schaftigte) und die drei weitgehend autonom agierenden Tochtergesellschaften Mercedes-
Benz AG (ca. 175.000 Beschéftigte), Daimler Truck AG (ca. 100.000 Beschaftigte) und
Daimler Mobility AG1°® (ca. 13.000 Beschaftigte) (Daimler AG 2019). Insgesamt hat der
Konzern im Jahr 2019 einen Umsatz von € 172,7 Mrd. erzielt und beschaftigt 298.655
Mitarbeitende. Die Umstrukturierung des Konzerns war unter der Uberschrift ,Projekt Zu-
kunft“ zwei Jahre lang vorbereitet worden.110 Die Daimler AG zahlt zu den letzten verbliebe-
nen OEMs, die Modelle entlang des kompletten Segments von Pkws und Nutzfahrzeugen
anbieten. Die Kernmarke Mercedes Benz mit ihrer S-Klasse gilt als Inbegriff von Luxus und
ist seit Jahrzehnten Marktfuhrer im Segment der Oberklasselimousinen. Im Gegensatz zu
Wettbewerbern wie BMW und dem VW-Konzern wird Daimler nicht von einem oder wenigen
Grof3aktionaren kontrolliert. Zu den gréf3ten Anteilseignern zahlen die Geely-Gruppe (9,7%),
Kuwait (6,8%), BAIC (5%) und Renault-Nissan (3,1%). Institutionelle Investoren halten
53,8% der Anteile, private Investoren und Kleinaktionare 21,6%. Bisher waren die chinesi-
schen Anteilseigner, die untereinander um Einfluss bei Daimler ringen, im Aufsichtsrat nicht
vertreten (Stahl 2020).

Mit dem Aufstieg des World Wide Web in der New Economy rlickte das Internet erstmals in
den Fokus der Strategie des Konzerns.111 Im Jahr 1995 wurde die erste Webprasenz er-

109 Neben dem klassischen Geschaft mit der Fahrzeugfinanzierung und dem Flottenmanagement ist Daimler
Mobility fir Mobilitatsdienstleistungen zustandig.

110 Rund 130.000 Beschaftigte sind im Rahmen eines gesetzlich geregelten Betriebstbergangs bis auf weni-

ge Ausnahmen geschlossen in die beiden neuen Gesellschaften Mercedes-Benz AG und Daimler Truck AG
gewechselt. Laut Gesamtbetriebsvereinbarung gilt fur diese Personen eine Beschéaftigungssicherung bis
Ende 2029 (Brecht/Lumali 2020).
111 zuvor war der Konzern u.a. bei der Digijtalisierung seines Lieferkettenmanagements im Kontext von Strategien
systemischer Rationalisierung neben BMW als Vorreiter in Erscheinung getreten (Doleschal 1989, 173).
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stellt, auf der Informationen Uber den Konzern abrufbar waren. Es folgte die Erprobung ers-
ter Nutzungsformen des Internets als ,elektronischer Vertriebsplattform* in ,virtuellen Au-
tosalons im Internet” (Daimler Benz AG 1998, 34)112  als Auktionsplattform im Lieferket-
tenmanagement und als Stellenportal in der Rekrutierungsstrategie. DarUber hinaus stellte
das in Palo Alto eingerichtete Forschungszentrum im Jahr 1997 ein erstes mit dem Internet
vernetztes Konzeptfahrzeug vor: ,the internet multimedia on wheels concept car“ (Daimler
Benz AG 1998, 49). Noch im Geschaftsbericht Uber das abgelaufene Jahr 2000 kundigte
Daimler eine Initiative an mit dem Ziel, den Konzern zur ,first networked automotive com-
pany across its entire value chain“ (Daimler Benz AG 2001, 46ff) zu machen. Mit dem Plat-
zen der Dot.com-Blase ebbten die Bemuhungen von Daimler zur ErschlieBung der Potenzia-
le des Internet fUr seine Unternehmensstrategie ab.

Erst in der zweiten Halfte der 2000er Jahre entwickelte sich unter dem Eindruck des Auf-
stiegs des Internet der Dinge und der Vernetzung der Fahrzeuge mit dem mobilen Internet
eine neue Dynamik. Im Jahr 2007 grindete Daimler eine Einheit fur ,,Business Innovation®.
Aus dieser Einheit heraus entstand, wie eine Fuhrungskraft im Ruckblick schilderte, gegen
slots of internal resistance within the corporate organization on something as crazy as sha-
ring a car“ mit Car2Go einer der ersten kommerziellen Car Sharing Services in Deutschland,
der nach Testlaufen in verschiedenen Stadten im Jahr 2011 auf den Markt kam.113 Wenn-
gleich in dieser Phase viele weitere Initiativen zur Erschliefung der Potenziale des Internet
implementiert wurden, blieben sie in ihrer Bedeutung fir die Konzernstrategie peripher.

3.3.2 CASE - Strategische Digitalisierungsinitiativen

Entwicklungen wie der Dieselskandal, der Eintritt neuer Wettbewerber wie Tesla oder Uber
und die von der Bundesregierung lancierte Kampagne zu Industrie 4.0 transformierten das
strategische Setting. Als erstes ruckte die Neuaufstellung des Konzerns fur die digitale
Transformation in den Marketingabteilungen an die Spitze der Agenda. Im Jahr 2015 pra-
sentierte sich Daimler auf der IAA in Frankfurt auf dem Weg vom ,car manufacturer” zum
~hetwork mobility service provider (Daimler AG 2015).

Seither hat Daimler seine BemUhungen zur ErschlieBung der Potenziale der Digitalisierung
intensiviert. Sowohl entlang der vier Handlungsfelder Connected, Autonomous, Shared und
Electric (CASE) als auch in der Produktion hat der Konzern strategische Initiativen lanciert.
Daruber hinaus wird der Aufbau von bestimmten Querschnittstechnologien wie z.B. Data
Lakes fur Big-Data-Analysen (Lardinois 2019a) oder Plattformen wie Pivotal Cloud Foundry
und Frameworks wie Springboot (Vyatkin et al. 2016) an zentralen Stellen im Konzern

112 Kunden konnten ein Fahrzeug nach ihren Wiinschen interaktiv ausstatten und virtuell betrachten. Am
Standort UIm wurde im Jahr 1996 zudem ein Virtual Reality Competence Center eingerichtet, das die Ge-
schéftsbereiche mit Forschung zu Virtual-Reality-Technologie (z.B. Simulationsprogrammen) unterstutzte.

113 Ein Gespréachspartner schildert die Uberlegungen, die hinter ihrer Griilndung standen: ,Business Innovati-
on started in 2007. The board of management wanted to have a group that would be a think tank to come
up with new innovative business models that will help facilitate and then step beyond the core of the busi-
ness at Daimler which is vehicle manufacturing. So, in a sense, Daimler was already thinking ahead in the
innovative mindset by setting up the group. It's not just coming up with ideas, but literally having the fund-
ing and the resources to pilot in a small scale*.
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gebundelt und den jeweiligen Bereichen zur Verfugung gestellt. Im Zentrum des folgenden
Uberblicks tiber wesentliche strategische Mafnahmen steht die Kernmarke Mercedes-Benz
Cars. Dort wurde im Oktober 2018 eigens eine CASE-Organisation etabliert, die von Vor-
stand Sajjad Khan geleitet wird.

3.3.2.1 Elektrifizierung des Antriebsstrangs

Die ersten Initiativen zur Kommerzialisierung alternativer Antriebssysteme begannen in der
zweiten Halfte der 2000er Jahre. Im Jahr 2009 kam mit dem smart fortwo das erste serien-
mafig gefertigte Elektroauto auf den Markt. Es verfligte Uber eine Reichweite von ca. 135 Ki-
lometern. Zusammen mit Evonik hatte Daimler in Kamenz bei Dresden im April 2009 zudem
die erste Fertigungsstatte fur die Serienproduktion von Lithiumionen-Batterien in Deutsch-
land aufgebaut (Buchenau/Gillmann 2009). Im selben Jahr wurde mit dem S 400 Hybrid au-
erdem das erste Hybrid Electric Vehicle (HEV) eingeflihrt (Strenkert et al. 2017, 45). In den
Folgejahren konzentrierte sich Mercedes vor allem auf die Weiterentwicklung seines Portfo-
lios an hybriden Fahrzeugen. Unter dem Eindruck des Aufstiegs von Tesla, das in kurzer Zeit
mit seinem Model S im Oberklassensegment und damit im Kerngeschaft von Mercedes vor
allem auf dem US-amerikanischen Markt signifikante Marktanteile gewonnen hatte, erfolgte
eine Kurskorrektur in der Strategie.114 Das Management beschloss eine ,Electric-first-Stra-
tegie” fur fast alle Fahrzeugklassen (z.B. auch Mercedes-Benz Vans mit adVANce).

Als erster SchlUsselbaustein dieser Strategie wurde im Jahr 2016 die neue Marke EQ fur
batteriebetriebene Fahrzeuge vorgestellt. Das erste Modell, der Kompakt-SUV EQC, kam
2019 auf den Markt. Dieses Modell basierte noch auf der Fahrzeugplattform X253 GLC-
Class, die fur Verbrennungsmotoren entwickelt worden war. Zur selben Zeit wurde mit der
Entwicklung einer modularen Elektro-Architektur (MEA), die intern unter dem Kurzel EVA Il
firmiert, fur Luxus- und Oberklassenfahrzeuge begonnen. Das erste MEA-basierte Modell
wird der EQS sein, der im Fruhjahr 2021 auf den Markt kommen und als Teil des S-Klasse-
Programms das Flaggschiff der EQ-Modelle bilden wird. Bis zum Jahr 2022 will Mercedes
zehn weitere Modelle der Reihe einfUhren. Einen zweiten Schllsselbaustein der Electric-
first-Strategie bilden Investitionen von Daimler in Forschung, Ressourcen und Infrastruktur
fur Elektrofahrzeuge, insbesondere in die Umrustung der Werke und Batterietechnologie.
Mercedes will insgesamt € 10 Mrd. in den Umstieg auf den elektrischen Antriebsstrang in-
vestieren. Ziel ist der Aufbau eines globalen Produktionsnetzwerks, um die weltweite Nach-
frage nach Elektrofahrzeugen flexibel und effizient bedienen zu kdnnen. Im Juli 2020 wurde
zum Beispiel bekannt, dass die Daimler AG in eine strategische Beteiligung am chinesi-
schen Batteriezellen-Hersteller Farasis investiert. Dartber hinaus hat Daimler seine Part-
nerschaft mit CATL ausgeweitet. CATL hatte zuvor bereits € 1,8 Mrd. in den Aufbau einer
Produktionsstatte in Thuringen investiert. Im Rahmen der Zusammenarbeit soll gemeinsam
an der Weiterentwicklung der Batterietechnologie geforscht werden (Daimler AG 2020a).

114 Mercedes hatte Tesla in einer schwierigen Phase seiner Entwicklung durch eine Investition entscheidend
unterstutzt, seine Anteile im Jahr 2014 allerdings wieder verauflert (siehe dazu auch Abschnitt 2.1).
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Die Electric-first-Strategie flgt sich ferner ein in die Nachhaltigkeitsstrategie ,Ambition
2039¢, die Mercedes-Benz Cars im Jahr 2019 verkundet hat. Noch vor 2040 will das Unter-
nehmen bei seiner gesamten Flotte CO2-Neutralitat herstellen. Ein erstes Zwischenziel be-
steht darin, dass bis zum Jahr 2030 50% der Pkw-Verkaufe auf hybride oder voll-elek-
trische Fahrzeuge entfallen. Neben Elektroantriebssystemen investiert Daimler allerdings
weiterhin auch in andere Antriebslésungen wie die Brennstoffzelle und E-Fuels. Gegenuber
der Politik setzt sich der Konzern fur ,tech neutrality“ bei Antriebssystemen ein und pladiert
daflr ,[to] fix the target, but not the means to achieve it“ (Kéllenius 2019).

3.3.2.2 Connected & Autonomous: Auf dem Weg zum Software-definierten Fahrzeug

Mit der mikroelektronischen Revolution stieg der Einsatz von Software in den Fahrzeugen
von Mercedes kontinuierlich an. Wahrend die Software in die Steuergerdte eingebettet
blieb und Funktionen lokal ausfuhrte, anderte sie an der Benutzerschnittstelle langsam ih-
ren Charakter. Im Jahr 1998 fihrte Mercedes das digitale Infotainment System COMAND
ein, das vom damaligen Bosch-Tochterunternehmen Blaupunkt hergestellt wurde. COMAND
war zunachst als Sonderausstattung fur die S-Klasse erhaltlich. Es verflgte Uber einen
Bildschirm und ermdglichte die integrierte Bedienung von Infotainment-Elementen wie Ra-
dio, Navigation und Telefon. In den Folgejahren wurde kontinuierlich an der Verbesserung
des Systems und der Erweiterung um neue Funktionalitaten gearbeitet. Einen Entwick-
lungsschub vollzieht die Software vor allem durch die Verknlupfung der Fahrzeuge mit dem
mobilen Internet und die Arbeit an der Entwicklung von hochautomatisiertem Fahren.

Im Mérz 2011 wurde COMAND erstmals mit einer eingeschrankten Web-Funktionalitat aus-
gestattet. Nutzer konnten Uber einen Webbrowser auf ausgewahlte Online-Dienste zugrei-
fen. Im Jahr 2014 etablierte Mercedes das digitale Ecosystem Mercedes Me, das die frag-
mentierten Webprdsenzen von Mercedes-Benz Cars durch eine integrierte Losung in der
AWS Cloud ersetzte (Accenture 2018). Die ersten Anwendungen dieses Online-Portals wie
z.B. ein Lifestyle-Konfigurator, mit dem interessierte Kunden Autos wie Mode aussuchen
kdnnen sollen, basierten noch nicht auf einer Vernetzung mit den Fahrzeugen. Seit Oktober
2015 koénnen Kunden die ersten Connected Car Services nutzen und in der App z.B. Echt-
zeit-basierte Informationen Uber den Status ihrer Fahrzeuge abrufen oder ihr Fahrzeug ent-
riegeln. Die Entwicklung der ersten Connected-Car-Losungen war in Zusammenarbeit mit
dem Start-up Pivotal aus San Francisco erfolgt (VMWare 2015). Zur Ausweitung seiner in-
ternen Softwarekompetenzen Ubernahm Mercedes im November 2017 das Tochterunter-
nehmen Cinteo des IT-Dienstleisters Diconium, das digitale Services fur die Marketing- und
Vertriebsabteilungen von Mercedes entwickelt hatte.

Einen wichtigen Schritt bei der Modernisierung der Software im Fahrzeug bildete die Ein-
fihrung der ersten Generation eines neuen Multimediasystems mit Namen Mercedes-Benz
User Experience (MBUX) im Jahr 2018. Um das System mit einem jungeren, digital affinen
Publikum als Early Adopter testen zu kdnnen, wurden zum Erstaunen der Fachéffentlichkeit
nicht die Modelle der S-Klasse, sondern die der A-Klasse gewahlt. Mit der Entwicklung und
Bereitstellung von MBUX verfolgte das Unternehmen den Anspruch, mit einem intelligenten,
OTA-updatefahigen Infotainmentsystem das Nutzererlebnis der Smartphone-Welt im Fahr-
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zeug zu adaptieren. Georges Massing, VP Digital Vehicle & Mobility, schildert die Uberlegun-
gen in einem Podcast folgendermafien:

,First of all we wanted to surprise our competitor. (...) We knew how conventional
OEMs are thinking. And we knew that our biggest challenge was actually not the con-
ventional OEMs but the new tech companies, who are also pushing and trying to enter
into this segment. (...) So this was actually one of our biggest concerns or challenges.
The conventional OEM was ok. But we knew that it was easier to surprise them* (zit. n.
Daimler AG 2020b).

Die Arbeit an MBUX wurde von der Entwicklungsorganisation in Sindelfingen koordiniert.
Wie Massing weiter erlautert, lag hohe strategische Bedeutung darauf, Komponenten des
Systems selbst zu entwickeln:

,We brought a lot of development internally. So we have, we call it our garage here in
Sindelfingen, we have teams in India, in Sunnyvale, we have our teams in China who
are involved - not in writing specification - developing items and of course we had al-
so the involvement of partners” (zit. n. ebd.).

Wenngleich wachsende Teile der Softwareentwicklung im Konzern erfolgten, trugen Part-
nerschaften weiterhin essenzielle Komponenten zum System bei. Von besonderer Bedeu-
tung war die neue Partnerschaft mit dem US-amerikanischen Chip-Hersteller Nvidia. Nvidia
entwickelte das SoC und die darauf aufsetzenden Basiskomponenten des Software-Stacks,
auf denen MBUX ausgefuhrt wird. Anders als bisher Ublich werden die Ressourcen der ein-
gesetzten GPU-Plattform (Drive CX) durch das Multimediasystem ausdricklich nicht ausge-
reizt, sodass auch nach der Auslieferung durch OTA-Updates zusatzliche Funktionalitaten
aufgespielt werden kénnen. MBUX verfugt Uber einen Touch-Screen, echtzeitbasierte 3D-
Grafiken (Augmented Reality) und einen NLP-basierten Sprachassistenten (MBUX Lingua-
tronic),115 der zur Analyse der Eingaben sowohl auf Software im Fahrzeug als auch in der
Cloud zuruckgreift. MBUX sei mittels Kl-Verfahren in der Lage, die Praferenzen seiner Nut-
zer:innen zu lernen. Entwickler:innen und Ingenieur:innen von Mercedes haben, wie Jensen
Huang, CEO von Nvidia, gegenuber Journalisten berichtet, zweieinhalb Jahre ,with a dedi-
cated engineering team set up for the purpose” bei Nvidia zusammengearbeitet (zit. n.
Etherington 2018).116 Die Entwicklung und Gestaltung der Benutzerschnittstelle erfolgte in
Zusammenarbeit mit dem Schweizer IT-Dienstleister Luxoft. Beim Aufbau und Betrieb der
Cloud-Infrastrukturen und Services arbeitet Mercedes hauptsachlich mit Microsoft Azure
zusammen (Daimler AG 2020b), nutzt aber auch Lésungen z.B. von AWS oder aus einer ei-
genen Private Cloud.

Far die Weiterentwicklung von MBUX hat Daimler mit Mbition ein eigenes Start-up im Kon-
zern gegrundet. Das in Berlin angesiedelte Mbition erhielt den Auftrag, nicht nur das Multi-
media-System MBUX auf alle Modelle von Mercedes-Benz Cars auszuweiten, sondern auch

115 per NLP-fahige Sprachassistent scheint auf den Lésungen des Unternehmens Cerence zu basieren.

116 An anderer Stelle skizziert Jensen Huang die Uberlegungen dahinter folgendermafen: ,Because of the
complexity of work we’re doing in such a short schedule, we decided to create a new type of working rela-
tionship, where our engineers and Mercedes-Benz engineers in Germany and Silicon Valley work together
as one team*“ (zit. n. Shapiro 2018).
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ein Partner-Ecosystem aufzubauen. Ziel ist es, das System im laufenden Betrieb kontinuier-
lich Gber Softwareupdates zu verbessern, zu erweitern und auch Anwendungen von Dritt-
anbietern verfligbar zu machen. MBUX lasst sich dadurch auch an die spezifischen Anfor-
derungen unterschiedlicher Markte z.B. in China oder den USA anpassen. Zu diesem Zweck
stellt Mbition u.a. eine Entwicklungsumgebung (SDK) bereit. Innerhalb von Mbition selbst
werden die Entwicklungsprozesse mit agilen Methoden und DevOps-Prinzipien organisiert.
Um neue Funktionalitdten schnell in Betrieb nehmen zu kdénnen, baut Mbition intern z.B.
unter Verwendung von Azure Services eine Cl/CD-Umgebung fur die Infotainmentplattform
auf (Microsoft 2020a) und nutzt dafur zudem u.a. Open-Source-Technologie der Projekte
Yocto!l7 und Jenkins. Die zweite Generation von MBUX wird zum ersten Mal in der neuen S-
Klasse eingesetzt.

Wahrend die neue S-Klasse folglich Uber ein intelligentes und updatefahiges Multimedia-
System verfugt, gilt dies fur die Ubrigen Komponenten der Software- und Elektronikarchitek-
tur im Fahrzeug noch nicht. Sie wurden den etablierten Gestaltungsprinzipien gemafd konzi-
piert und bestehen je nach Ausstattung aus bis zu 100 Steuergeraten, die dezentral mitein-
ander vernetzt wurden. Aufbauend auf den Erfahrungen bei der Entwicklung von MBUX ga-
ben Mercedes Benz und Nvidia im Juni 2020 eine strategische Partnerschaft bekannt, die
sich nun auch auf die Doméanen Fahrassistenz und automatisiertes Fahren erstreckt. Im
Rahmen der Partnerschaft soll auf Basis der Nvidia-Drive-PX-Plattform eine Software-defi-
nierte Architektur flr das komplette Fahrzeug entwickelt werden: das Betriebssystem
MB.0S. MB.OS soll bis zum Jahr 2024 in der gesamten Flotte von Mercedes-Benz ein-
gesetzt werden und die Fahrzeuge ,software programmable and continuously upgradeable
via over-the-air updates” (Shapiro 2020) machen. Nvidia bringt sein SoC Orion, das auf der
neuen Ampere-GPU-Mikroarchitektur basiert, und den Systemsoftware-Stack seiner Drive-
PX-Plattform ein, die im Zusammenspiel die Daten von Kameras, Lidar, Radar und anderer
Sensorik verarbeiten und automatisierte Fahrfunktionen zur Verfluigung stellen. Nach dem
Vorbild von Tesla will Daimler mit der neuen Software- und Elektronikarchitektur seinen
Kunden Uber cloudbasierte Over-the-air-Updates kontinuierlich neue Features wie hdhere
Batteriereichweite noch wahrend des Produktlebenszyklus anbieten kénnen und plant,
diese Upgrades eigens zu monetarisieren.

Ein weiteres zentrales Element der Partnerschaft bildet die Zusammenarbeit bei der Ent-
wicklung von hochautomatisiertem Fahren. Noch im Jahr zuvor hatte Daimler gemeinsam
mit BMW eine strategische Partnerschaft zur Entwicklung einer Software- und Elektronik-
plattform flr Fahrassistenzsysteme und hochautomatisiertes Fahren verkindet, sie aber im
Vorfeld der Bekanntgabe der Partnerschaft mit Nvidia wieder fur beendet erklart.118 Daru-
ber hinaus hatten Daimler und Bosch im April 2017 eine strategische Partnerschaft be-

117 15 dem bei der Linux Stiftung angesiedelten Open-Source-Projekt Yocto werden Werkzeuge und Prozesse
bereitgestellt, die die Entwicklung von Linux-Distributionen fiir Embedded und loT Software ermdéglichen
sollen und dabei zugleich unabhangig von der zugrundeliegenden Architektur der Hardware sind, aber
dennoch z.B. Automotive-Sicherheitsanforderungen erfullen.

118 Kooperation kénne laut Kallenius aber noch auf anderen Ebenen stattfinden, z.B. bei der Entwicklung der
Sensorsets (Daimler AG 2020c).
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grindet, in der Entwickler:innen und Ingenieur:innen der beiden Konzerne co-located an
Standorten in Deutschland und dem Silicon Valley gemeinsam an Losungen fur hochauto-
matisiertes Fahren arbeiten. Viele technologische Komponenten stammen von Nvidia. Ende
des Jahres 2019 wurde aus dieser Partnerschaft heraus ein Pilotprojekt gestartet, bei dem
ein Robotaxi-Service in der US-Stadt San Jose getestet wird. In China arbeitet Daimler daru-
ber hinaus auch mit Baidu zusammen (Daimler AG 2018).

Im Bereich des hochautomatisierten Fahrens will der Konzern seine eigenen Ressourcen
kunftig auf die Trucksparte konzentrieren. ,Truck hub to hub“ sei Konzernchef Kallenius zu-
folge gegenwartig der vielversprechendste Business Case (Daimler AG 2020c). Nach eige-
nen Angaben verfolgt das Management von Daimler Trucks dabei einen ,dual strategy app-
roach” (Lienert/White 2020). Neben dem Erwerb einer Mehrheitsbeteiligung im dreistelli-
gen Millionenbereich am US-amerikanischen Unternehmen Torc Robotics, das mit Asimov
ein System fUr hochautomatisiertes Fahren entwickelt (Vetter 2019), hat Daimler Trucks im
Oktober 2020 auch eine Partnerschaft mit Waymo verkundet, im Zuge derer der Freight-
liner Cascadia mit dem System Waymo Driver ausgestattet werden und mit SAE-Level-4-
Funktionen in den kommenden Jahren in den USA auf den Markt kommen soll (Lienert/
White 2020).

3.3.2.3 Sharing - Auf dem Weg zur multimodalen Mobilitatsplattform

Die Aktivitaten zur Einfuhrung neuer Mobilitatskonzepte und ihre Einbettung in Verwertungs-
strategien werden insbesondere in der Daimler Mobility AG vorangetrieben. Sie haben sich
bisher auf drei Felder konzentriert: Car Sharing, Ride Hailing und Mobilitatsplattformen.

Mit dem Car Sharing Service ,Car2Go“ zahlte Daimler hierzulande zu den Pionieren bei der
Entwicklung neuer Geschaftsmodelle auf dem Feld der Mobilitat. Die zentrale Neuerung von
Car2Go gegenuber anderen damals am Markt befindlichen Anbietern bestand darin, dass die
eingesetzten smart-fortwo-Fahrzeuge nicht an eine Verleihstation zurlckgebracht werden
mussten, sondern Uberall im Stadtgebiet abgestellt werden konnten. Kunden konnten die
Fahrzeuge Uber GPS mit ihren Smartphones orten und Uber die Car2Go-App entriegeln. Nach
Testlaufen kam der Service im Jahr 2011 in Hamburg auf den Markt und wurde in der Folge
langsam auf weitere Stadte in Deutschland, Nordamerika und Europa ausgeweitet.

Das sog. Ride-Hailing-Feld erschloss Daimler durch eine Ubernahme. Nachdem der Konzern
bereits zwei Jahre zuvor in eine Minderheitsbeteiligung investiert hatte, stockte er seine Antei-
le am Start-up Intelligent Apps im Jahr 2014 auf 100% auf. Intelligent Apps betrieb die App
MyTaxi, die analog zu Uber Taxifahrerinnen und Taxifahrer mit potenziellen Kunden verknupf-
te und im Jahr 2010 in Hamburg an den Start gegangen war. Bis Oktober 2014 war MyTaxi in
40 deutschen Stadten verfugbar. Zur ErschlieBung der nordamerikanischen Ride-Hailing-
Markte wurde zudem das Start-up Ridescout Gibernommen (Hecking 2014). Nach der Uber-
nahme subventionierte Daimler zum Unmut der Taxiunternehmen das Geschaft durch Ra-
battaktionen, investierte u.a. durch Zukaufe in die Expansion in europaische Nachbarlander
und verzeichnete damit zunachst héhere Wachstumsraten (Dérner 2015).

Zur ErschliefSung des dritten Felds Mobilitatsplattform hat Daimler den intermodalen Mobil-
itdtsdienst moovel als Start-up im Konzern gegrindet. Mit der ebenfalls von der Einheit fur
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Business Innovation als Pilotprojekt im Jahr 2012 gestarteten digitalen Plattformlésung
verfolgte es eine ,multi-sided market strategy“ (Hagiu/Wright 2015). Moovel war sowohl im
B2C- als auch im B2B-Geschaft tatig. Fir Endkunden, die von A nach B kommen wollen,
ermittelt die Anwendung verschiedene Routen, kombiniert daflr unterschiedliche Verkehrs-
trager und wickelt die Bezahlung ab. Fir Geschaftskunden wie Verkehrsverbinde oder
Kommunen entwickelt das Start-up auf Basis seines Technologie-Stacks eigene digitale
Mobilitatsdienste, die nach dem Software-as-a-Service-Modell bereitgestellt werden. Ge-
startet in der Hoffnung, das ,Amazon der Mobilitat* zu werden, einem ahnlichen Anspruch
wie das Start-up Uber, blieb auch diese Initiative hinter den hochgesteckten Erwartungen
zurlck, sodass u.a. das B2B-Geschaft im Oktober 2020 an Mobimeo, ein Tochterunter-
nehmen der Deutschen Bahn, veraufiert wurde (Hubik 2020b).

Nach anfanglichen Erfolgen scheinen samtliche Initiativen im Bereich Sharing ins Stocken
geraten zu sein. Mal werden zu den Diensten neue Stadte hinzugefugt, mal wird das Ange-
bot in bestimmten Stadten wieder eingestellt. Viele Investoren beméangeln, dass der hohe
Investitionsaufwand und die Ertrage in den unterschiedlichen Geschaftsfeldern bisher in
keinem Verhaltnis zueinander stehen. Um starkere Netzwerkeffekte erzielen zu kdnnen, fu-
sionierte Daimler im Februar 2019 seine Mobilitatsdienste mit den Angeboten von BMW in
der Holding Your Now. Die Strategie zielte darauf, mit dem Joint Venture auf dem europai-
schen Markt dauerhaft einen Wettbewerber zu Mobilitatsdiensten wie Uber oder Didi etab-
lieren zu kdnnen. Neben dem Car Sharing Service ,Share Now*“, dem Ride Hailing Service
~Free Now"“ und der Mobilitatsplattform ,Reach Now*“ betreibt das Joint Venture zudem die
Services ,Park Now*“ und ,Charge Now"“. Auch in Partnerschaft scheint es bisher jedoch
nicht gelungen zu sein, im Geschaft mit Mobilitatsdiensten einen positiven Cashflow zu er-
reichen. DafUr spricht auch, dass ehemalige FUhrungskrafte und Mitarbeitende der Presse
erzahlen, dass die Mutterkonzerne die Geduld mit dem Joint Venture verloren hatten, und
Zeitungen vermelden, dass die Konzernfuhrungen in Erwagung ziehen, Free Now an einen
Konkurrenten wie Uber zu veraufiern (Dahlmann 2020).

3.3.2.4 Industrie 4.0 - Auf dem Weg in eine informatisierte Produktion

In der Strategiebildung von Daimler spielte die Erzielung von Skalen- und Verbundeffekten
bei hochsten Qualitatsstandards in der Produktion eine hervorgehobene Rolle. Entspre-
chend konsequent hat Daimler in der Vergangenheit daran gearbeitet, die Potenziale digita-
ler Technologien fir die Produktion zu erschlieBen. Diese Bemihungen setzt es im Kontext
der VerknUpfung der FertigungsstraBen und Werkstlicke mit dem Internet fort.

Leuchtturm der Industrie-4.0-Initiativen ist eine neue Produktionsstatte fur die S-Klasse in
Sindelfingen. In zweieinhalb Jahren hat Mercedes Benz Cars € 730 Mio. in ihre Errichtung
investiert. Unter Einsatz von Industrie-4.0-Technologie soll in der Factory 56 effizienter, fle-
xibler und qualitativ h6herwertig produziert werden. Die Fertigungsstatte ist daher so konzi-
piert, dass viele weitere Modelle hergestellt werden kdnnen.11° Das Areal ist mit 5G-Techno-

119 |n den kommenden Jahren sollen z.B. das neue EQS-Modell und der Maybach hier gefertigt werden kénnen.
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logie von Ericsson und O2 ausgestattet. Die modular aufgebaute und erweiterbare Software
»~Mercedes-Benz Cars Operations 360 (MO360)“ verknUpft alle Prozesse miteinander, von
der Bestellung bis zur Endkontrolle samtlicher Fahrzeuge.120 Daimler wolle dadurch eine
durchschnittliche Produktionszeit von 30 Stunden pro Fahrzeug erreichen. Moglich sei es
so, Anderungswiinsche von Kunden auch nach der Bestellung umzusetzen.

Das Werk ist zudem mit den Fertigungsstatten in Peking und Tuscaloosa vernetzt. Perspek-
tivisch sollen alle 30 Werke tber MO360 miteinander vernetzt werden kdnnen. Taucht z.B.
in der Produktion in einem der Werke ein Fehler auf, kdnnen die anderen Werke automa-
tisch in Echtzeit informiert werden. Dieses Echtzeit-basierte ,informatorische Ruckgrat”
(Baukrowitz et al. 2001, 221) bildet einen wesentlichen Baustein der neuen Produktions-
strategie, bei der das Uber Jahrzehnte etablierte Modell ,singular agierender Werke*“ durch
eine Organisation der Produktion in ,vier flexiblen globalen Netzwerken* ersetzt werden soll
(Nagel 2016).121

Die Factory 56 produziert Unternehmensangaben zufolge zudem CO2-neutral und bezieht
ausschlieflich Strom aus erneuerbaren Energien. Bis zum Jahr 2022 sollen alle weiteren
Werke in Europa folgen. Bestimmte Werke wie das im franzdsischen Hambach, in dem
smart fortwo gefertigt werden, stehen hingegen zum Verkauf. Fir das Mercedes-Werk in
Berlin-Marienfelde wurden ein Investitionsstopp und Beschéftigungsabbau verkindet.

3.3.3 Die Verteidigung der Endkundenschnittstelle im Blick: Ein Zwischenfazit

Die vorangegangene Darstellung der Strategiebildung des Daimler-Konzerns in der digjtalen
Transformation hat den Charakter einer ersten Skizze. Auf der einen Seite griindet sie fast
ausschlieflich auf éffentlich zuganglichem Material und kann daher die Uberlegungen und
sozialen Aushandlungsprozesse, die hinter der Strategie liegen, nur andeutungsweise er-
fassen. Auf der anderen Seite kdnnen nicht alle Facetten der strategischen Neuausrichtung
rekonstruiert und vieles lediglich angedeutet werden. Auf wichtige Aspekte wie z.B. die stra-
tegische Zusammenarbeit mit dem chinesischen OEM Geely musste verzichtet werden.
Dennoch ermdglicht es die Darstellung, ein erstes Zwischenfazit zu ziehen.

Seit Mitte der 2010er Jahre zeigt sich die Konzernleitung intensiv darum bemiuht, Hand-
lungsspielrdume flir eine grundlegende und langfristige Neuausrichtung des Konzerns in
der digitalen Transformation zu 6ffnen und zu bespielen. Durch den hohen Anteil an institu-
tionellen Investoren steht Daimler allerdings anders als Volkswagen, Geely oder BMW star-
ker unter dem Druck kurzfristiger Renditeerwartungen der Kapitalmarkte. Die neue Markt-

120 wie CIO Jan Brecht berichtet, wurde das System von cross-funktionalen Teams aus Produktions- und IT-
Experten in einer agilen und iterativen Zusammenarbeit entwickelt: , Alle Teams setzen das permanente
Feedback aus der Produktion konsequent zur Optimierung und Weiterentwicklung der digitalen Werkzeu-
ge ein. Sie verbessern kontinuierlich die Software in kurzzyklischen Sprints, um den MO360-Anwendern
fortwahrend erlebbaren Mehrwert zu liefern. So schaffen wir regelmafige Software-Release-Zyklen von
nur zwei Wochen. Fur Software-Engineering im Produktionsbereich ist das ein absoluter Bestwert” (zit. n.
Jordan 2020). In Teilbereichen soll Open Source Software entwickelt werden. Im dritten Quartal 2020 hat
Mercedes zum Beispiel das MO360-Frontend-Toolkit auf GitHub veroffentlicht.

121 | der Organisationsstruktur wurde daher z.B. auch die Ebene der Werksleitung abgeschafft (ebd.).
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und Produktstrategie, die unter diesen Voraussetzungen gebildet wurde, ist ihrem Wesen
nach keine Expansions-, sondern eine Abwehrstrategie. Sie scheint auf zwei strategischen
Komponenten zu fuflen:

Auf der einen Seite fokussiert Mercedes auf die Verteidigung der Endkundenschnittstelle. Von
hochster Prioritat war es, ein Mercedes-eigenes Infotainmentsystem (MBUX) aufzubauen, das
technologisch und von der Benutzerfuhrung konkurrenzfahig zu den Lésungen der Tech-
Unternehmen ist. Dies ist Mercedes mit der Hilfe von Tech-Unternehmen als Partnern wie
Nvidia und Cerence, die ihrerseits nicht den Anspruch verfolgen, die Endkundenschnittstelle
selbst zu kontrollieren, zumindest vorerst gelungen. Um sich nicht in die Karten schauen zu
lassen, wurden die Intention, das SchlieBen der Partnerschaften und die Zusammenarbeit in
der Entwicklung daher geheim gehalten. Wie Georges Massing beschrieben hat, wollte Mer-
cedes ausdrlcklich die Wettbewerber Uberraschen. Nachdem ihm dies gelungen zu sein
scheint, hat sich Mercedes in eine Position mandvriert, in der es ein eigenes Ecosystem um
MBUX herum aufbauen kann. Damit wirde Mercedes die Kontrolle dartiber behalten, welche
digitale Wertschopfung in seinen Fahrzeugen stattfindet, und die Besetzung der Endkunden-
schnittstelle durch Tech-Unternehmen wie Google wirde verhindert. Mercedes wird hdchste
Prioritat darauf legen, diese Position in Zukunft weiter zu verteidigen.

Zum anderen sucht Mercedes konsequent die Ausstrahlungskraft seiner Marke zu nutzen.
Die zweite Komponente der Strategie ist klassischer Natur und fokussiert darauf, weiterhin
die Standards im Luxus- und Oberklassensegment zu setzen. Ola Kallenius formuliert das
Ziel folgendermafen:

LIt’s quite simple. We will build the world’s most desirable cars. The brand promise of
Mercedes is sustainable modern luxury looking into the future. So whatever you get
from us, you are going to be blown away” (zit. n. Daimler AG 2020d).

Wichtig fur die Umsetzung dieser Strategie ist es, im Wettbewerb mit anderen OEMs des
Premiumsegments in Dimensionen wie Elektroantrieb, automatisiertem Fahren und infor-
matisierter Produktion wettbewerbsfahig zu werden bzw. zu bleiben. Grundsatzlich kann
dies bei Fahrassistenzsystemen oder gar hochautomatisiertem Fahren etc. aber auch Uber
Partnerschaften geschehen. Die Horizontalisierung der Wertschopfungsstruktur, fur die Un-
ternehmen wie Mobileye oder Nvidia stehen, kommt Daimler dabei entgegen. Geht diese
Strategie auf, kann Mercedes ahnlich wie Apple seinem Ecosystem an Entwicklern, Unter-
nehmen etc. eine zwar kleine, aber umso zahlungskraftigere Kundschaft prasentieren, an
der es uber den MBUX AppStore mitverdient. Von den Initiativen zum Aufbau neuer Mobili-
tatskonzepte scheint sich Daimler hingegen zu verabschieden. Das Ziel scheint die Entwick-
lung zum Tech-Autobauer nach dem Vorbild von Apple zu sein. Im Dezember 2020 wurde
bekannt, dass der Aufsichtsrat CEO Kallenius fir den Zeitraum 2021 bis 2025 Investitio-
nen von $ 70 Mrd. genehmigt hat - gute Voraussetzungen, um die nachsten Schritte in der
Abwehrstrategie zu gehen (Daimler AG 2020e).
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3.4 Von der Aufholjagd auf die Uberholspur: Geelys Weg zum
Mobilitdtsunternehmen

,Den Fluss tiberquerend, nach den Steinen tastend“122

Deng Xiaoping

3.4.1 Vorbemerkung

Die Geschichte von Geely ist die Geschichte einer Aufholjagd. Balcet et al. (2012, 362)
zufolge, die die Strategie des Unternehmens in einer Fallstudie von der Grundung bis zur
Ubernahme von Volvo verfolgt hatten, musste Geely fiir den Einstieg in die Automobil-
industrie zwei Markteintrittsbarrieren durchbrechen. Auf der einen Seite mit der Zulassung
durch die chinesische Regierung, die die Zahl der Hersteller auf dem Binnenmarkt be-
schrankte und privaten Unternehmen keine Zulassung gab, eine institutionelle Schranke.
Auf der anderen Seite mit der Aneignung der technologisch-organisatorischen Kernkompe-
tenzen der Automobilindustrie und der Beschaffung des erforderlichen Kapitals eine gewal-
tige industrielle Schranke. In vergleichsweiser kurzer Zeit ist es dem Konzern gelungen, die-
se Harden zu meistern. Auf diesem Weg hat das Unternehmen gelernt, seine Strategiebil-
dung langfristig auszurichten und sich bestandig neu zu erfinden. Unter dem Eindruck der
Anbindung des Autos an den globalen ,Informationsraum® (Baukrowitz/Boes 1996, 129)
im Internet der Dinge hat Geely das Zielbild ,mobility company“ (Li Shufu 2020) als neue
Leitorientierung fir seine Strategiebildung verankert. Mit der grolen Anzahl an Experimen-
ten zur ErschlieBung dieses neuen Moglichkeitsraums, welche in der Gruppe parallel ange-
schoben werden, schickt sich Geely nun an, die etablierten Gro3en der Branche heraus-
zufordern.

Gerade weil es sich bei diesem Fallunternehmen um kein reines Start-up handelt, sondern
z.B. die Kernmarken Volvo Cars und Geely Auto ausgehend von gewachsenen Strukturen
vielfaltige Transformationsprozesse an der Schwelle zur ,Informationsékonomie*“ (Boes et
al. 2019, 117) durchlaufen und sehr intensiv mit der Innovationsstrategie ,Start-up im
Konzern® experimentiert wird, kdnnte sich die Strategiebildung als wichtige Referenz fur die
deutschen OEMs erweisen. Darliber hinaus scheint Geely als einer der ersten Autobauer
parallel eine Kontraktfertiger-Strategie fir Elektrofahrzeuge zu verfolgen. Facetten dieser
Geschichte werden im Folgenden erzahlt.

122 pie spanische Rockband Héroes del Silencio hat zu Deng Xiaopings strategischem Wahlspruch das Lied
~Deshacer el mundo“ geschrieben: ,Te he dicho que no mires atras. Porque el cielo no es tuyo. Hay que
empezar despacio a deshacer el mundo“ (Ich habe dir gesagt, dass du nicht zurlickschauen sollst. Denn
der Himmel gehort dir nicht. Man muss langsam anfangen, die Welt auseinanderzunehmen).
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3.4.2 Strategische Ausgangssituation: Vom Kuihlschrankfabrikanten Uiber den groften
privaten Autohersteller Chinas zum globalen Mobilitatsanbieter

Die Zhejiang Geely Holding Group ist eine von Li Shufu im Jahr 1986 gegrindete chinesi-
sche Unternehmensgruppe. |Ihr Sitz befindet sich in Hangzhou, der Hauptstadt der chinesi-
schen Provinz Zhejiang. In den Anfangszeiten produzierte das Unternehmen, dessen Name
auf eine Anglisierung des chinesischen Wortes fur Glick zurtckgeht, ginstige Kihlschran-
ke fUr die wachsende chinesische Mittelklasse. Schritt fur Schritt weitete das Unternehmen
ahnlich wie z.B. Samsung seine Aktivitaten auf die Herstellung technologisch komplexerer
Konsumguter aus.

Nachdem Li Shufu mit einem Ausflug in die Immobilienbranche gescheitert war (Mingzhuan
2014), begann das Unternehmen im Jahr 1993 mit der Produktion von Motorréadern. Der
Einstieg in die Automobilproduktion folgte im Jahr 1997. Zu dieser Zeit dominierten Staats-
unternehmen, die Joint Ventures mit auslandischen Herstellern bildeten, die chinesische
Automobilindustrie (Balcet et al. 2012, 361). Als erstem aus China stammenden privaten
Autohersteller gelang es Geely Auto im Jahr 2001, mit dem Beitritt Chinas zur WHO von der
chinesischen Regierung eine Lizenz zu erhalten.123 Anders als die Uberwiegende Mehrheit
der staatlichen und privaten chinesischen Hersteller war Unternehmensgrinder Li Shufu
Uberzeugt davon, dass sich die Etablierung eines Joint Venture mit einem auslandischen
Hersteller langfristig als schlechte Strategie erweisen wirde. In einer solchen Partnerschaft
hatten die chinesischen Hersteller weniger Verhandlungsmacht und blieben in der strategi-
schen Entscheidungsfindung marginalisiert (Chen et al. 2015, 186).124 Den grofiten Nach-
teil sah er darin, dass sein Unternehmen nicht lernen wirde, eigenstandig mit den fortge-
schrittensten Technologien umzugehen und die technologisch-organisatorischen Kernkom-
petenzen fur ,Autonomiestrategien” (Altmann/Bechtle 1971, 27)125 in der Automobilindust-
rie aufzubauen. Demgegenlber favorisierte er fur die Strategiebildung seines Unterneh-
mens eine Konstellation, in der das Unternehmen unabhangige finanzielle und operative
Entscheidungen treffen konnte. In der frihen Entwicklungsphase des Unternehmens ge-
lang es Li Shufu, starke Beziehungen zu lokalen politischen Akteuren, aber auch zu Ent-
scheidern in der chinesischen Zentralregierung aufzubauen und so die Entwicklung seines
Unternehmens auf ein stabiles Fundament zu stellen (Ilvarsson/Petersen 2015).126

123 Ejner seiner Hauptkonkur[enten, der von Warren Buffet unterstltzte Konzern BYD, sicherte sich die Lizenz
ein Jahr spater durch die Ubernahme der zuvor in Staatsbesitz befindlichen Qinchuan Machinery Works.

124 gjp Branchenexperte, der selbst viele Jahre in Joint Ventures gearbeitet hat, schildert gegenlaufige Erfah-
rungen. Anders als Chen et al. 2015 nahelegen, hatten in Joint Ventures in der Regel die Chinesen die
Macht und die Entscheidungshoheit. Dem Experten zufolge kdnnte diese Entscheidung Li Shufus vielmehr
dadurch motiviert gewesen sein, dass er sich bei seiner Strategiebildung nicht in die Karten schauen las-
sen wollte.

125 »Grundvoraussetzung erfolgreicher Autonomiestrategien bleiben dabei Initiierung und Realisierung techni-
schen Fortschritts” (ebd.).

126 | okale politische Akteure unterstltzten vor allem beim Aufbau von Produktions- und Zulieferernetzwerken
in einem Typus der Regulation, den Boy LUthje als ,,network capitalist” (2019, 11) bezeichnet.
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In der ersten Phase verfolgte Geely die Strategie, Unterklassenfahrzeuge zu sehr gunstigen
Preisen anzubieten und das Auto als Konsumgut auch fir die unteren Mittelschichten und
wachsende Teile der Landbevolkerung in China erreichbar zu machen (Chang 2009, 5).
Kostensenkungen konnten durch fortwahrende Ausweitung der Fertigungstiefe (Chen et al.
2015, 188), aber auch durch ein gegenlUber den Staatsunternehmen und ihren Joint
Ventures mit auslandischen Herstellern deutlich geringeres Lohnniveau erzielt werden
(LOthje 2019, 18). Wenngleich es Geely durch diese Produktionsstrategie gelang, Verbund-
und Skaleneffekte zu mobilisieren und wachsende Anteile auf dem chinesischen Markt in
diesem Segment zu gewinnen, blieben die Gewinnmargen minimal.

Im Jahr 2007 traf die Unternehmensfuhrung daher die Entscheidung, aus dem reinen
Preiswettbewerb im Unterklassensegment auszusteigen und sich gegenlUber der Konkur-
renz starker Uber die Qualitat sowie die eingesetzte Technologie zu differenzieren.127 Das
Ziel war, auch in héheren Fahrzeugklassen wettbewerbsfahig zu werden. Mit der ,,Ningbo
Declaration” leitete das Unternehmen die zweite Phase seiner Entwicklung ein. Li Shufu ini-
tiierte eine ,schmerzhafte strategische Transition“ (Globaltimes.cn 2012) des Unterneh-
mens und beschloss, die Entwicklungsprozesse auch auf Kosten kurzfristiger Rickgange in
den Verkaufszahlen und den Gewinnen langfristig neu auszurichten. Die Kompetenzen im
Umgang mit Schlisseltechnologien wie der Herstellung von Motoren und Antriebsstrangen
oder der Innen- und Aufienausstattung sollten verbreitert werden, sodass diese perspekti-
visch auch eigenstandig gemeistert werden kdnnen.128 Von einem niedrigen Niveau steiger-
te das Unternehmen im Jahr 2009 seine Investitionen in Forschung & Entwicklung auf $
179 Mio., richtete mehrere Forschungszentren ein und vergréfRerte den Anteil der wissen-
schaftlich-technischen Experten im Unternehmen auf 13% der Beschaftigten. Im Septem-
ber desselben Jahres hatte Geely bereits 1.200 Patente, davon 30 international anerkann-
te, entwickelt und erworben (Chen et al. 2015, 187). Komplementar wurde der Aufbau ei-
nes professionellen Netzwerks von Handlern und Werkstatten in China betrieben, 24/7-
Call-Center wurden eingerichtet und die Kundenzufriedenheit wurde als zentraler Leistungs-
indikator instituiert. Geely legte dartber hinaus eine Reihe von Initiativen fur mehr Nachhal-
tigkeit auf - etwa durch Steigerung der Energieeffizienz in der Fertigung oder den Einstieg
in die Entwicklung alternativer Antriebe - und konnte dadurch das Ansehen seiner Marken
verbessern. Durch diese konzertierten Mafinahmen sollten zunachst hdherpreisige Seg-
mente auf dem Heimmarkt erschlossen werden, um damit zugleich die Voraussetzungen
fur den Sprung auf den Weltmarkt zu schaffen (Hofbauer 2007).12° Im Jahr 2011 stieg

127 Diese Entwicklung weist starke Parallelen zur Entwicklung von Samsung auf. Im Jahr 1993 versammelte
»Konzern-Patriarch“ Lee Kun-hee seine Flhrungskrafte im Kempinski in Frankfurt und vollzog in einer Re-
de, die Uber drei Tage andauerte, einen Kurswechsel in der Strategie. Neue Leitorientierung sollte die Er-
oberung von Qualitats- und TechnologiefUhrerschaft werden.

128 Djese Transformation konnte in Teilen aus den Erlésen des Borsengangs in Hongkong im Jahr 2005 finan-
ziert werden.

129 Geely profitierte in dieser Entwicklungsphase auch von einem im Frihjahr 2009 verabschiedeten Stimulus-
Programm der chinesischen Regierung flr die heimische Automobilindustrie. Die Regierung verfolgte unter
anderem durch eine Einkaufspolitik, die bei der Beschaffung von Dienstwagen chinesische Hersteller bevor-
zugt behandelte, das Ziel, den Marktanteil der chinesischen Hersteller bis Ende 2011 auf 30% zu erhdhen.
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Geely mit seinen Absatzzahlen in die Riege der zehn fihrenden Hersteller auf dem chinesi-
schen Markt auf.

Vor dem Hintergrund dieser Erfolge kundigte die Unternehmensleitung an, die strategi-
schen Bemuhungen nun starker auf eine Etablierung als Hersteller auf dem Weltmarkt zu
fokussieren, und leitete die dritte Phase in der Entwicklung des Konzerns ein. Als wichtiges
Instrument auf dem Weg zu diesem Ziel erwiesen sich Unternehmensibernahmen (Petti et
al. 2019). Ein Coup war dem Unternehmen bereits ein Jahr zuvor mit dem Kauf des ange-
schlagenen schwedischen Premiumherstellers Volvo von Ford im Jahr 2010 fir $ 1,8 Mrd.
gelungen.30 Wahrend Volvo im Jahr vor der Akquisition noch $ 2,6 Mrd. Verlust angehauft
hatte, konnte das Unternehmen nach der Akquisition durch umfassende Investitionen, die
teilweise aus den Ertragen der Unternehmensgruppe querfinanziert wurden, auf einen
Wachstumskurs zuruckgefuhrt werden. Diese Investitionen flossen auf der einen Seite in
Forschung und Entwicklung. Volvo nutzte sie u.a., um zusammen mit Geely die neuen,
hochflexiblen Fahrzeugplattformen Scalable Product Architecture (SPA) und Compact Mo-
dular Architecture (CMA)131 zu entwickeln. Auf der anderen Seite wurde in die Konstruktion
moderner Produktionsstatten in China (Chengdu, Daging und Lugiao) und den USA (Berke-
ley [SC]) investiert, die in sehr kurzer Zeit hochgezogen wurden. Darliber hinaus flossen
Mittel in eine Imagekampagne zur Neupositionierung der Marke Volvo als Premium-Her-
steller. Sie konnte insbesondere in China rund um das Konzept ,Scandinavian Luxury“
(beiou shehua) beachtliche Erfolge erzielen.

Nach Bekanntwerden der Ubernahmepléne iiberwog vor allem in den westlichen Medien
Skepsis gegenlber dem chinesischen Investor und seinen Absichten (Fang/Chimeson
2017, 9). Anders als erwartet, blieb Volvo nach der Ubernahme in seiner Strategiebildung
jedoch ein weitgehend unabhangiges und eigenstandiges Unternehmen im Konzernver-
bund. Als sich die ersten Erfolge einstellten, entwickelte sich in der Belegschaft eine anhal-
tende Aufbruchstimmung, die der Gewerkschaftsvertreter Magnus Sundemo gegenuber
Journalisten im Rickblick folgendermafien beschrieb:

,We got near-total freedom to excel, we started believing we could fight with Audi,
BMW and Mercedes. We got our confidence back” (zit. n. Erdbrink/Anderson 2020).

130 Fiir weiteres Aufsehen sorgte hierzulande die Ubernahme von 9,7% der Anteile an der Daimler AG im Jahr
2018, durch die Geely zum groften Einzelaktionar von Daimler aufstieg. Anfang des Jahres 2020 gaben
Daimler und Geely die Grindung eines 50/50 Joint Venture bekannt, das kilinftig die Marke Smart als rei-
nes Elektroauto in einer neuen Fertigungsstatte im ostchinesischen Ningbo produzieren soll. Zusammen
investieren die beiden Konzerne € 700 Mio. in das Unternehmen und beabsichtigen, im Jahr 2022 die
ersten Fahrzeuge auf den Markt zu bringen (Wilkens 2020).

131 Wit der Entwicklung der Compact Modular Architecture wurde im gemeinsam in Géteborg neu eingerichte-
ten Forschungs- und Entwicklungszentrum CEVT im Jahr 2013 begonnen. Einzig der Abstand zwischen
dem Zentrum der Vorderrader und der Pedalboxen ist fixiert. Alle weiteren Elemente kénnen entsprechend
den Vorgaben des intendierten Fahrzeugdesigns konfiguriert werden. Die Modularitat als Konstruktions-
prinzip in der Fahrzeugarchitektur wurde zudem auf den gesamten Prozess der Produktentwicklung und
des Produktionssystems ausgeweitet. Ziel war es, Schlisselfaktoren wie Technologienutzung, Rustzeiten
in der Produktion oder das Management der Zuliefererkette zu optimieren. Zuvor hatte Volvo fir seine
Modelle noch die im Jahr 2006 gemeinsam mit dem ehemaligen Eigentimer Ford entwickelte Ford-EUCD-
Plattform verwendet.
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Nur 1,5 Jahre nach der Akquisition wurde Volvo - zwar ausgehend von im Vergleich zu den
Branchenriesen geringen Stuckzahlen - zum am schnellsten wachsenden Automobilher-
steller der Welt und konnte die Absatze bei Hochstwerten in der Kundenzufriedenheit um
20% gegenuber dem Vorjahr steigern. Im Jahr 2015 verkaufte Volvo das erste Mal in seiner
Geschichte uUber 500.000 Autos (Fang/Chimenson 2017, 491). Die weiteren Marken der
Geely-Gruppe profitierten von der Ubernahme Volvos vor allem durch ein neues Niveau von
Wissens- und Technologietransfer und eine Verbesserung der Kostenstrukturen. Die ge-
meinsam entwickelte Fahrzeugplattform CMA kommt beispielsweise auch bei den neuen
Modellen von Geely Auto zum Einsatz.

Der Geely-Konzernverbund ist heute in vier Untergruppen organisiert. Erstens die von An
Conghui geleitete Geely-Auto-Gruppe, zu der die Marken Geely Auto, die 2017 Ubernomme-
ne Marke Lotus, Lynk & Co., Proton132 und Geometry133 gehdren; zweitens die Volvo-Cars-
Gruppe mit den Marken Volvo und Polestar; drittens die Geely Electric Commercial Vehicles,
die sich mit den Marken London EV Company®34 und Yuan Cheng Auto der Nutzfahrzeug-
sparte widmet; viertens die Geely-New-Business-Gruppe, in der samtliche nicht unmittelbar
mit der Automobilindustrie verbundenen Geschéafte gemanagt werden. Zusammengenom-
men setzten die Unternehmen, die zur Geely-Gruppe gehoren, im Jahr 2019 2,18 Mio.
Fahrzeuge ab.

Die hybride Organisationsstruktur der Gruppe zielt zum einen darauf, dass alle Marken
weitgehend autonom auf ihren Markten agieren und sich in ihrer Strategiebildung auf ihre
Kundensegmente fokussieren kdnnen. Zum anderen soll jedoch gleichzeitig die optimale
Nutzung der Ressourcen der gesamten Gruppe gewahrleistet werden, um Verbund- und
Skaleneffekte generieren zu kdnnen: z.B. in Forschung & Entwicklung, im Einkauf, im Auf-
bau von Infrastrukturen, in der Nutzung des Handlernetzwerks fur Service und Wartung
u.v.m. So wurde z.B. die Fahrzeugplattform CMA von ca. 2.000 Ingenieuren im China-Euro-
Vehicle-Technology-Zentrum (CEVT-Zentrum) gemeinsam fir die gesamte Gruppe entwi-
ckelt, das 2013 in Goteborg angesiedelt wurde. Diese Balance zwischen Zentralisierung
und Dezentralisierung in der Strategiebildung scheint in der Praxis des Managements im-
mer wieder hergestellt zu werden. Fir Beunruhigung bei den FUhrungskraften und Mitarbei-
tenden von Volvo Cars sorgte daher auch die Anklndigung, die Téchter Volvo Cars und
Geely Auto fusionieren zu wollen, die Li Shufu zu Beginn des Jahres 2020 machte (Boston
2020; Erdbrink/Anderson 2020).135

132 proton ist ein in den 1980er Jahren auf staatliche Initiative hin gegrindetes Automobilunternehmen aus

Malaysia, das von der Geely-Auto-Gruppe gemanagt wird, wobei Geely seit 2017 einen Anteil von 49,9%
und DRB-Hicom einen Anteil von 50,1% halt.

133 Die Marke Geometry wurde im April 2019 eingefiihrt und soll bis 2025 zehn Elektroauto-Modelle im Mit-
telklassesegment Uberwiegend fur den chinesischen Markt produzieren.

134 Dieses Unternehmen ist Nachfolger der The London Taxi Company und ist berihmt fir seine schwarzen

Taxis, die z.B. in London eingesetzt werden.
135 |m Juli 2020 wurde bekanntgegeben, dass die Fusion aufgrund der Corona-Pandemie zunachst verscho-

ben wird (Taylor 2020).
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In seinem aktuellen Brief an die Aktienhalter der Geely-Gruppe skizzierte Li Shufu die Kon-
turen einer vierten Phase in der strategischen Entwicklung des Konzerns. Er beschreibt sie
als ,the gradual transformation from being a traditional automobile manufacturer into a
mobility service provider® (Shufu 2020). Treiber dieser Transformation sind aus seiner Per-
spektive mit Elektrifizierung, Intelligenz, Konnektivitat und Sharing vier ,Modernisierungen®
in der Automobilindustrie.236 Die Herausforderung und die Roadmap fur seine Unterneh-
mensgruppe skizziert er folgendermafien:

»We must continue to lead vehicle development through constant innovation - we will be
able to create new strategic advantages through integration of both online and offline
services and by joining forces with global partners, we will be able to occupy the com-
manding heights of technology through greater collaboration and sharing, ultimately cre-
ating a sustainable three-dimensional mobility ecology for the future® (Shufu 2020).

In dieser Passage stellt Li Shufu die hohe Bedeutung heraus, die kontinuierlicher Innovati-
onstatigkeit in der Unternehmenskultur zuzukommen scheint. Mit der Verzahnung von On-
line- und Offline-Diensten verweist er zudem auf eine strategische Kernkompetenz, an der
chinesische Unternehmen seit dem Aufstieg des mobilen Internets intensiv arbeiten (siehe
dazu: Ziegler 2020a, 167).

Die Strategie fur die vierte Entwicklungsphase ruht auf drei Saulen. Die erste Saule bildet
die strategische Neuausrichtung der etablierten Unternehmen Geely Auto und Volvo Cars
auf die neuen Anforderungen und der Aufbau der entsprechenden Kompetenzstrukturen.
Die zweite Saule bildet die gemeinsame Einfuhrung neuer Marken wie Polestar, Lynk & Co.
oder Geometry, die als Start-ups im Konzern neue Geschaftsmodelle rund um das Automo-
bil explorieren und erschlielen sollen.137 Die dritte Saule bilden langfristig angelegte Expe-
rimente mit neuen Geschaftsmodellen jenseits des Automobils wie beispielsweise Mobili-
tatsservices, die in einem eigenen Bereich vorangetrieben werden, der Geely Technology
Group.

3.4.3 Die strategische Neuausrichtung der Kernmarken Volvo & Geely

Wahrend die Kernmarken Volvo Cars und Geely Auto mit ihren Ertrdgen auf der einen Seite
den Aufbau des Neugeschafts mitfinanzieren, betreiben sie auf der anderen Seite eine um-
fassende strategische Neuausrichtung auf die neuen Anforderungen. Sie bauen neue tech-
nologisch-organisatorische Kernkompetenzen in Bereichen wie neuen Antriebssystemen,138
der Gestaltung der Software- und Elektronikarchitektur der Fahrzeuge, im automatisierten
Fahren, der informatisierten und hochflexiblen Massenfertigung (Industrie 4.0) oder der

136 g spielt damit auf die vier Modernisierungen (Landwirtschaft, Industrie, Wissenschaft & Technologie, Ver-
teidigung) in China an, die Deng Xiaoping zur Zielstellung seiner Politik gemacht hatte (Vogel 2011).

137 will Hersey (2019) ist der Ansicht, dass ,Polestar is very busily and determinedly rethinking the model of a
car company, in the manner of a tech start-up“. CEO Ingenlath schildert die Uberlegung dahinter folgender-
mafen: ,If you have a much smaller company where things are so much more direct you can actually
move so much faster” (zit. n. ebd.).

138 volvo verkauft inzwischen in Europa so viele Fahrzeuge mit Hybridantrieb, dass es in der Lage ist, CO2-
Zertifikate an Konkurrenten zu verkaufen (Asgari/Campbell 2020).
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Entwicklung agiler Organisationsstrukturen und Arbeitsformen auf. Auf der anderen Seite
experimentieren sie auch mit neuen Realisierungsstrategien und fungieren, indem sie Ba-
sisinnovationen vorantreiben, als Enabler fir neue Geschaftsmodelle. Sechs Schlaglichter
auf diese strategische Neuausrichtung werden im Folgenden kurz angerissen:

1.

Der Aufbau hochflexibler informatisierter Produktionssysteme: Beim Aufbau neuer
Produktionsstétten in China setzt Geely Industrie-4.0-Technologien ein.13° Von der ers-
ten Produktionsstétte flr die Fahrzeugplattform CMA in Hangzhou etwa hat Geely ei-
nen vollstandigen digitalen Zwilling erstellt. Dieser ermdglicht ein Echtzeit-basiertes
Monitoring sédmtlicher Prozesse. Ingenieure und Ingenieurinnen von Geely kbénnen so
z.B. das exakte Drehmoment einer Schraube anhand des digitalen Zwillings prifen
und festlegen oder auch feststellen, welche Arbeitskraft es installiert hat, um klnftigen
Fehlern vorzubeugen. Der Produktionsprozess kann zudem kontinuierlich simuliert und
optimiert werden. Drei der vier Sektoren des Werks sind laut Unternehmensangaben
zu 100% automatisiert. Nach diesem Vorbild sollen kinftig weitere Produktionsstétten
errichtet werden.

Die Entwicklung von automatisiertem Fahren: Auf der einen Seite unternimmt z.B. Volvo
hier eigene Anstrengungen. Im Jahr 2017 blndelte es diese Anstrengungen mit dem Zu-
lieferer Veoneer (ehemals Autoliv) im Joint Venture Zenuity, das die Entwicklung von
Fahrassistenzsystemen und automatisiertem Fahren vorantreibt.14° Auf der anderen Sei-
te wurde im Juni 2020 aber auch eine Partnerschaft zwischen Waymo (Alphabet) und
Volvo Cars verktindet, im Zuge derer Waymo zum L4-Partner fir Fahrzeuge von Volvo
Cars inklusive der Marken Polestar und Lynk & Co werden soll. Im Rahmen der strategi-
schen Partnerschaft werde zunéchst daran gearbeitet, das ADAS-System ,Waymo Dri-
ver” in alle neuen elektrischen Fahrzeugplattformen fir Fahrtenvermittiungsdienste zu
integrieren (Schubarth 2020). Geely wiederum schloss eine Partnerschaft mit dem von
Intel akquirierten israelischen Start-up Mobileye. Im Rahmen der Partnerschaft werde
das neue Flaggschiff Zero Concept der Marke Lynk & Co., das im Herbst 2021 auf den
Markt kommen soll, mit dem ADAS-System ,Copilot” ausgestattet.141

139

140

141

Diese Initiativen figen sich in den 2015 als Teil des 13. Funfjahresplans von der chinesischen Regierung
verabschiedeten nationalen strategischen Plan ,Made in China 2025 ein, der u.a. auf eine massive Auf-
wertung der chinesischen Produktionskapazitaten zielt.

Das Joint Venture wurde im Juli 2020 aufgeldst, wobei die Aktivitdten zur Entwicklung von automatisier-
tem Fahren in einer neuen Volvo-Tochter weitergefliihrt werden und die Aktivitaten zur Entwicklung von
Fahrassistenzsystemen an Veoneer gehen (Hellstrom 2020).

Dieses auf die besonderen Anforderungen des Zero Concept angepasste System basiert auf dem ADAS-
System ,Supervision“ von Mobileye. Es lauft auf zwei SoCs des Typs ,EyeQ5“ von Mobileye und ist in der
Lage, die Daten von elf Kameras und Navigationssoftware zu verarbeiten, um automatisiertes Fahren auf
Autobahnen oder einen Stauassistenten (L2+ Funktionen) in Serie zu ermdéglichen. Es kann zudem Uber
das Internet Updates erhalten (Yoshida 2020a, 2020b).
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3.

Agile Transformation der Produktentwicklung: Nachdem die Einfiihrung agiler Metho-
den vor allem in der Softwareentwicklung bei Volvo Cars bottom-up vorangetrieben
worden war,142 wurde Anfang 2017 eine agile Transformation bei Volvo Cars initiiert. In
zweieinhalb Jahren wurde agiles Management in der gesamten Produktentwicklung
eingeflihrt. Es umfasst sowohl die Software- als auch die Hardware-Bereiche. Dafir
wurde das SAFe-Framework in einem umfassenden Lernprozess an die besonderen
Anforderungen der Automobilindustrie adaptiert. Anna Sandberg, die in dieser Zeit von
Ericsson143 zum Unternehmen wechselte und die Einflihrung der neuen Prozesse und
Methoden mit betrieben hat, beschreibt die Motivation und die Uberlegungen dahinter
folgendermafBen: ,Volvo understood that cars were becoming ,computers on wheels".
We needed methods that were suitable to that purpose. We had been trying to develop
the physical car and then add the software later. We saw that to build these ,comput-
ers on wheels’, we needed to develop the software and hardware at the same time in
an integrated fashion. Initially it was hard to get people to understand this shift. Even
today, we need to keep reminding ourselves of this necessity” (zit. n. Denning 2020).
Als zentrale Erfolgsfaktoren wurden umfassende QualifizierungsmaSnahmen und un-
eingeschrankte Unterstltzung durch das Top-Management betrachtet. Agiles Arbeiten
in der Produktentwicklung bei Volvo soll kinftig weiter perfektioniert und dardber hin-
aus auch auf angrenzende Bereiche ausgeweitet werden.

Die Transformation der Elektronik- und Softwarearchitektur im Auto. Im Jahr 2015 hat-
te Volvo in einem vom schwedischen Innovationsfonds Vinnova geférderten Projekt die
Moéglichkeiten neuer Software- und Elektronikarchitekturen ausgelotet. Zentrale The-
menfelder waren der Aufbau von Kompetenzen in kontinuierlicher Integration und kon-
tinuierlichen Deployment-Praktiken sowie in der Konzeption des Autos als ,System of
Systems” (siehe dazu: Pelliccione et al. 2017).

Experimente mit neuen Realisierungsstrategien. Unter der Uberschrift ,Care by Volvo*
experimentiert z.B. Volvo mit einer neuen Realisierungsstrategie. Statt Fahrzeuge der
XC-Modelllinie zu kaufen, kbnnen Kunden gegen eine monatliche Gebihr ohne Min-
destlaufzeit und mit einer dreimonatigen Kindigungsfrist die Fahrzeuge subskribieren.
Laut Angaben von Volvo sind alle Kosten bis auf die Kosten flirs Tanken enthalten. Da-
zu zahlen z.B. Wartungs- und Versicherungskosten unabhéngig von der Fahrerfahrung.

Der Aufbau eines Ecosystems von Applikationen. Im Jahr 2018 hat Geely das Geely
Smart Ecosystem (GKUI 19) vorgestellt, das erstmals im Bo Yue SUV zum Einsatz
kommt. Die Plattform soll zum offensten Ecosystem der Branche ausgebaut werden.
Aktuell sind beispielsweise Applikationen wie das AutoNavi von Alibaba, die Spracher-
kennung von iFlytek und Cerence, die Konnektivitatsidsungen von ZTE fir 4G- und 5G-

142

143

Angeschlossen werden konnte dabei u.a. auch an die Erfahrungen mit selbstorganisierten Teams in der
Uddevalla-Fabrik in den 1990er Jahren (siehe dazu: Sandberg 2007).

Die agile Transformation von Ericsson wird ausfuhrlich bei Paasivaara et al. (2018) beschrieben.
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Netzwerke, das Internetradio Ximalayal44, soziale Netzwerke von Tencent, JD Smart
Home und andere Applikationen. Das SoC, auf dem das System lauft, wird von der
Geely-Tochter ECARX145 designt. ECARX stellt dartiber hinaus eine Reihe weiterer
»,Smart and connected vehicle technologies” bereit. Die Geely-Gruppe scheint mit Blick
auf das Infotainment insbesondere flir den US-amerikanischen und européaischen
Markt auf eine Partnerschaft mit Android Automotive zu setzen, wahrend sie im chine-
sischen Markt mit GKUI eine eigene Ldsung positioniert. Zur Skalierung seines Ge-
schéfts hat ECARX in einer Series-A-Runde $ 194 Mio. aufgenommen, in der Baidu und
der renommierte chinesische Risikokapitalfonds SIG China zu den Investoren zahlten.
ECARX wird diese Mittel u.a. daflir nutzen, Ende 2020 ein Forschungs- und Entwick-
lungszentrum in Europa zu etablieren (Monika 2020).

Diese einzelnen Schlaglichter auf die Transformation der Kernmarken gilt es in klnftigen
Ausarbeitungen weiter zu vertiefen.

3.4.4 Mit Start-ups im Konzern die Automobilindustrie transformieren

Jenseits der Transformation der Kernmarken wird konzernweit eine Vielzahl weiterer Expe-
rimente lanciert. Ein zentraler Baustein dieser Innovationsbestrebungen ist die Etablierung
von Start-ups im Konzern. AuBerhalb der etablierten Konzernstrukturen soll in diesen Start-
ups eine hdéhere Geschwindigkeit etwa in der Produktentwicklung und Markteinfihrung an-
geschlagen und es sollen groflere Risiken mit innovativen Ansatzen eingegangen werden.
Zwei wichtige Unterschiede bestehen gegentber ,echten” Start-ups. Zum einen haben die-
se Start-ups im Konzern den Nachteil, dass sie nicht auf externes Risikokapital zugreifen
kdnnen. Sie mussen ihre Aktivitdten daher von Anfang an starker an Profitabilitat orientie-
ren. Zum anderen haben die Start-ups im Konzern den Vorteil, dass sie Konzernressourcen
wie z.B. Know-how und Technologien, Fertigungsstatten, Vertriebskanale und Marktzugan-
ge nutzen kdnnen. Thomas Ingenlath, CEO von Polestar, beschreibt diese Konstellation fol-
gendermafien:

s1esla. | mean, | would love to have the luxury of having over ten years of developing a
company before you ever have any kind of profit (...) we will not have that luxury of this
long time. So we have to achieve that in a much shorter period and of course as well a
sustainable profit. | mean, it has to be something, what can carry the company (...).
Having said that, we do also have a different base. We do not have to develop and in-
vest everything ourselves. There is certain technology that we can share, that we can
participate with. So that’s as well an enabler to become profitable in an earlier time
frame* (zit. n. Sundemo 2019).

144 Dpas chinesische Start-up Ximalaya FM stellt einen internetbasierten Dienst bereit, Gber den Nutzer ihre
eigenen Radiokanale produzieren und teilen kénnen.

145 Das Tochterunternehmen ECARX beschaftigt 1.600 Mitarbeitende und hat seinen Sitz in Hubei. Die
Telematik-Service-Plattform-Architektur (TSP), die ECARX betreibt, managt Uberdies die Schnittstelle und
Konnektivitdt zwischen den Fahrzeugen und der Cloud z.B. von Alibaba, die Geely verwendet. Verwendet
wird daflir das HiveMQ Framework, das den bi-direktionalen Datenaustausch tUber MQTT zwischen Auto
und Cloud ermdglicht (https://www.hivemqg.com/case-studies/ecarx/).
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Von einer Politik des Ausschlusses externer Investoren von seinen Start-ups scheint Geely
mittlerweile zunehmend abzurlcken. Aktuellen Berichten zufolge (Zhu/Sun 2020) plant
Geely, neben dem Tech-Startup ECARX auch fur die Skalierung von Polestar externes Risi-
kokapital einzusammeln. Im Gespréach sind bis zu $ 900 Mio.

3.4.4.1 Die Marke ,Polestar” - Konkurrenz flir Teslas Model 3?

,Wir missen unsere Autos so bald wie moglich als Teil der Digitalisierung begreifen,
bauen und inszenieren, die unseren Alltag schon langst pragt*

Thomas Ingenlath (zit. n. Kréher 2020, 78)

Im Oktober 2017 gaben Volvo Cars und Geely bekannt, dass sie ein 50/50 Joint Venture
bilden, in dem die Entwicklung der Premiummarke fur Elektroautos Polestar vorangetrieben
wird.146 Emblematisch fir den neuen Kurs des Start-ups steht das Hauptquartier von
Polestar, das am Volvo-Stammsitz in Goteborg in einem minimalistischen und monochro-
matischen Wuirfel angesiedelt wurde. Die FUhrung der Geschéafte von Polestar dbernahm
der deutsche Autodesigner Thomas Ingenlath, der zuvor als Design-Chef bei Volvo Cars
fungierte. Dass ein Designer zum Markenchef aufsteigt, bildet ein Novum fur die Automobil-
industrie und wurde von Kommentator:innen als erstes Indiz fir den angekindigten Bruch
mit etablierten Strategie- und Kulturmustern in der Branche interpretiert, den Geely mit
Polestar verfolgen will.

Als Start-up im Konzern verfigt Polestar zum einen Uber weitreichende Entscheidungsbe-
fugnisse und kann zum anderen strategische Ressourcen aus dem Konzernverbund nut-
zen. Uber Geely erhalt Polestar zudem unmittelbar Zugang zum chinesischen Markt.
Ingenlath selbst erzahlt in einem Interview mit dem ManagerMagazin, wie ihm Li Shufu mit-
gab, dass die Entscheidungen, die er in seinem Zustandigkeitsbereich treffe, ganz allein bei
ihm lagen und er die Verantwortung tragen musse (Kréher 2020, 80).

Das Konzept fir das erste Auto, den Polestar 1, wurde noch im selben Jahr vorgestellt. Es
handelt sich um ein auf der Fahrzeugplattform SPA basierendes Modell mit einem hybriden
Antriebsstrang. Der Polestar 1 wird in sehr kleinen Stuckzahlen in der sog. ,Boutique-
Fabrik® gefertigt, die in Chengdu in 13 Monaten aufgebaut wurde und laut Angaben des Un-
ternehmens als 6kologisch nachhaltigste Produktionsstatte Chinas gilt. Statt allerdings wei-
ter Plugin-Hybrid-Modelle zu produzieren, traf das Management die Entscheidung, dass
Polestar kinftig ausschliefllich reine Elektrofahrzeuge auf den Markt bringen wird.

Das zweite Modell, der Polestar 2, wurde im Marz 2019 auf dem Genfer Autosalon prasen-
tiert. Im Vorfeld hatte Polestar mit einer provokanten Marketingaktion fur Aufsehen gesorgt.

146 pie Urspriinge von Polestar gehen zurlick auf das schwedische Rennteam Flash Engineering, das 1996 in
der schwedischen Tourenwagenmeisterschaft antrat. Es wurde etwas spéater verkauft und in Polestar Ra-
cing umbenannt. Anfang der 2000er begann das Unternehmen damit, Modelle von Volvo zu Rennwagen
umzuristen, und wurde ab 2009 unter dem Namen Polestar Performance zum offiziellen Partner von Vol-
vo fur die Um- bzw. Aufrlstung seiner Modelle, ahnlich wie AMG fur Mercedes. Im Jahr 2015 Gbernahm
Volvo das Unternehmen vollstandig und vertrieb fortan dessen Fahrzeuge direkt Giber seine Handler.
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Am Valentinstag hatte es einen animierten Brief an die Automobilindustrie veréffentlicht, in
dem es seine ,Trennung® von der Automobilindustrie verkindete.147 Der Polestar 2 basiert
auf der CMA-Plattform und verfigt Gber einen vollelektrischen Antriebsstrang.148 Die Batte-
riezellen kommen von CATL und LG Chem und sind dieselben, die auch in den Elektrofahr-
zeugen von Volvo und Geely verwendet werden.249 Mit einem Preis von $ 60.000 soll es als
erstes Grofdserienmodell gegen das Model 3 von Tesla antreten. Es ist im Frihjahr 2020
zeitgleich in China, den USA und Europa auf den Markt gekommen. Zwei Ruckrufaktionen
aufgrund technischer Probleme mit dem elektrischen Antriebsstrang im Oktober und No-
vember 2020 dampften allerdings die Euphorie (Korosec 2020a).

Anders als Tesla setzt Polestar in seiner Produktionsstrategie auf radikale Arbeitsteilung.
Wahrend das Design und die Entwicklung des Fahrzeugs lUberwiegend am Hauptquartier in
Goteborg stattfinden, erfolgt die Produktion in Kontraktfertigung in von Geely betriebenen
Produktionsstéatten in Taizhou in China. In Chonggqing soll dartber hinaus eine neue Produk-
tionsstatte entstehen, deren Kapazitaten sich auf bis zu 30.000 Premiumfahrzeuge jahrlich
belaufen sollen (Sun/Goh 2020). Polestar selbst verflugt aktuell Gber lediglich 800 Beschaf-
tigte (Stand: Oktober 2020).

Eine Besonderheit des Polestar 2 ist, dass es sich um das erste Auto handelt, auf dem And-
roid Automotive als Betriebssystem fur das Multimedia-Subsystem lauft. Ingenlath schildert
in einem Interview die Uberlegungen fiir diesen Schritt folgendermaRen:

,Nattrlich gibt es in modernen Autos viele Bereiche mit exzellenter Digitaltechnik, die
[von der Automobilindustrie, d. Verf.] selbst entwickelt wurde, etwa in der Antriebs-
technik oder in der Fahrwerksadaption. Wir kbnnen aber viele digitale Anwendungen
aus dem alltadglichen Nutzungsbereich unserer Kunden nicht so gut pflegen und aktua-
lisieren wie die darauf spezialisierten Anbieter. Deshalb hat sich Polestar nun zu einem
radikalen Schritt entschlossen: zur Integration des Android-Systems. Wir nutzen Google
Maps und den Google Assistant als zentrales Element der kinstlichen Intelligenz. Da-
mit kbnnen unsere Autos Schliisse ziehen aus den Praferenzen ihrer Insassen und in-
dividuelle Vorschlage machen” (ebd., 78).

Uber einen Bildschirm im Auto kénnen die vorinstallierten Google-Anwendungen Maps, Assis-
tant und Play bedient werden (anders als bei Teslas Modellen sind jedoch auch noch analoge
Steuerkndpfe am Armaturenbrett angebracht). Der Marktplatz Google Play verflgt Uber eine

147 Das Video findet sich hier: https://www.shots.net/news/view/97308-polestar-the-breakup

148 Der Polestar 2 hat neben Allradantrieb und einem im Unterboden eingebetteten Batteriepack mit einer
Kapazitat von 78 KWh, die eine Reichweite von 470 Kilometern ermdglichen soll, auch eine vegane In-
nenausstattung. Das Gewicht des Fahrzeugs betragt 2,1 Tonnen. Die US-amerikanische Umweltschutz-
agentur EPA zertifizierte nach Tests allerdings lediglich eine Reichweite von 233 Meilen (358 km). Damit
bleibt der Polestar 2 knapp 90 Meilen unter Teslas Model 3 (Burns 2020). Mit diesen Zahlen konfrontiert,
entgegnete Ingenlath: ,along the way we all know that week after week we’ll learn, we’ll have software im-
provements, that will give more efficiency with the same kwh battery, so of course, we are on a journey,
that is where we start, and it will get better from month to month coming*“ (zit. n. ebd.).

149 Ejp Batteriepack besteht aus 27 Modulen, die im unteren Bereich des Chassis des Autos verbaut sind. Bei

Defekt kobnnen entweder einzelne Module der Batterie oder das gesamte Batteriepaket vollstandig ausge-
tauscht werden.
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ausgewahlte Palette an flr das Fahrzeug optimierten Applikationen.150 Es besteht dartber hin-
aus auch weiterhin die Moglichkeit, die Android Smartphones oder iPhones mit dem Auto zu
verbinden. Das Auto selbst kann Uber eine eingebettete SIM-Karte mit dem mobilen Internet
vernetzt werden.151 Das Unternehmen hat bereits angekindigt, dass Funktionen wie ein digita-
ler Schlussel, mit dem das Fahrzeug Uber das Smartphone entriegelt werden kann, sowie eine
automatisierte Einparkfunktion spater per Software-Update aufgespielt werden sollen. Weitere
elektronische Subsysteme sind Uber die Android-Hardware-Abstraktionsschicht (HAL) mit dem
Multimediasystem verknUpft. Das bedeutet, dass Uber den Google Assistant z.B. auch auf das
Subsystem Karosserie zugegriffen und die Temperatur im Innenraum des Fahrzeugs Uber Natu-
ral Language Processing - ,mir ist kalt“ - verandert werden kann. Als Fahrassistenzsystem wird
das System ,Pilot Assist” von Volvo verwendet.152 Die [T-Infrastruktur des Backends basiert auf
Losungen von AWS, Azure und Google Cloud.

In der Realisierungsstrategie setzt das Unternehmen auf ein Hybrid-Modell. Auf der einen Seite
wird das Internet als Distributionskanal verwendet. Auf der anderen Seite sollen sog. ,Polestar
Spaces”, die in Innenstadten lokalisiert werden, als Verkaufsraume genutzt werden. Potenzielle
Kunden sollen hier physische Erfahrungen mit den Produkten und ihrer Ausstattung machen
kénnen, ohne in Industriegebiete oder Vorstadte fahren zu mussen (Hersey 2019). Vorbild ist
das Modell der Laden von Apple. Ahnlich wie diese will Polestar groRen Wert auf exzellente Be-
ratung legen und die Ware nicht mit Rabatten, sondern zu einem Einheitspreis verkaufen. Die
Angestellten sollen ,product specialists rather than commission-hungry sales people“ (ebd.)
sein. Diese einheitlich gestalteten ,Polestar Spaces” sollen eigenstandig von Volvo-Vertrags-
handlern mit eigenem Personal betrieben werden. Die Handler werden an den Erlésen von On-
linekaufen beteiligt, die in dem Gebiet getatigt werden, fur das sie zustandig sind. Dadurch wol-
le man ,den unheilvollen Wettbewerb von Online- und Einzelhandel beenden” (Ingenlath zit. n.
Kréher 2020, 79) und den Handlern zudem Anreize fur gute Serviceleistungen nach dem Ver-
kauf setzen. In der Kooperation mit dem bestehenden Handlernetzwerk von Volvo sieht
Ingenlath einen Wettbewerbsvorteil gegenlber Tesla, das diese Infrastruktur in weiten Teilen
erst noch aufbauen muisse. In den USA startet Polestar mit drei sog. ,Flagshipstores” in New
York, Los Angeles und San Francisco. Neben dem Kauf der Fahrzeuge werden Kunden die
Fahrzeuge auch subskribieren kdnnen.153

150 Google selbst hat seiner Entwicklungsumgebung Android Studio einen Polestar 2 Emulator mit einem
Image des Polestar-2-Systems hinzugeflgt, sodass Entwickler ihre Applikationen an eine Softwareversion
anpassen und testen konnen, die bereits auf dem Markt ist (Li 2020).

151 Fyr die ersten drei Jahre ist das Datenvolumen, das das Auto durch die Nutzung der Applikationen ver-
braucht, in den USA durch eine Partnerschaft von Polestar mit AT&T im Preis inbegriffen.

152 pieses System verfligt Gber weniger Funktionalitaten als Teslas ,Autopilot‘. So kann es z.B. keinen auto-
matischen Fahrspurwechsel durchfiihren.

153 Vorgesehen ist auch ein Concierge-Modell, das z.B. einen Abholservice bei einem Servicetermin umfasst
oder das Ausleihen eines Fahrradstanders fur das Wochenende, der von Servicekraften geliefert und mon-
tiert wird.

135 /226



Andreas Boes, Alexander Ziegler: Umbruch in der Automobilindustrie

Ein weiterer zentraler Baustein der Markenstrategie ist Nachhaltigkeit. Polestar (2020) hat
die vollstandige Okobilanz seiner Fahrzeuge tiber den gesamten Produktlebenszyklus verof-
fentlicht und dabei die Methodik, die seinen Berechnungen zugrunde liegt, transparent
gemacht. Eigenen Angaben zufolge beabsichtigt Polestar durch diese Mafnahmen, einen
Standard fiir die Bemessung der Okobilanz in der Branche zu legen und eine Bewegung fiir
mehr 6kologische Transparenz in der Automobilindustrie zu initiieren.154

3.4.4.2 Auto-Abos im Informationsraum: Die Marke Lynk & Co fir Young Urban
Professionals

»We try to do something totally different within the car industry*

Alain Visser

Als weiteres Start-up im Konzern wurde im Jahr 2016 die Marke Lynk & Co etabliert. Auch
diese Marke ist ein 50/50 Joint Venture von Volvo und Geely. Geleitet wird Lynk & Co von
Alain Visser, einem Veteranen der Automobilindustrie mit Stationen bei Ford, GM und Volvo.
Visser hatte zuvor eine fuhrende Rolle in der Konzeption der Marke eingenommen.155

Mit Lynk & Co lanciert die Geely-Gruppe ein weiteres Experiment, um sich vollstandig von
der etablierten Automobilindustrie abzuheben. Im Fokus des Experiments steht dabei weni-
ger die Dimension der Produktionsstrategie als die Dimension der Realisierungsstrategie.
Signalisieren soll dies bereits der Name, wie Alain Visser beschreibt: ,We wanted a name
that people would say: ,but that’s not a car brand‘“ (zit n. Sundemo 2018). Hauptzielgruppe
sind die Young Urban Professionals, die, so die Hypothese des Start-ups, weniger am Besitz
von Automobilen interessiert seien als an einem Mobilitatserlebnis als Service, bei dem sie
sich permanent im Informationsraum bewegen kénnen. Die Intention, neue Wege zu gehen,
verdeutlicht auch die Beschéaftigungsstruktur im Unternehmen. 70% der Beschéaftigten von
Lynk & Co haben keinen Hintergrund in der Automobilindustrie.

154 Laut eigenen Analysen verlasse der Polestar 2 die Fabrik mit einer CO2-Bilanz von 26 Tonnen. Im Vergleich
zum Kompakt-SUV Volvo XC40 mit Verbrennungsmotor habe der Polestar 2 in der Herstellungsphase ei-
nen gréfleren CO2-Fuflabdruck, was hauptsachlich auf die energieintensive Produktion der Batterie zu-
rickzufihren sei. Sobald das Fahrzeug beim Kunden eintrifft, seien weitere CO2e-Emissionen (Kohlendio-
xid-Aquivalent) jedoch unerheblich, wenn die Batterie mit ,griiner Energie“ aufgeladen wird. Bereits nach
einer Fahrleistung von 50.000 Kilometern erzeuge der mit fossilen Brennstoffen betriebene Wagen insge-
samt mehr Treibhausgas-Emissionen als der Polestar 2.

155 Gegenuber dem Magazin Automotive World erzahlt Visser, dass er in den letzten 15 Jahren schockiert war,
wie haufig Vertreter:innen der Automobilindustrie den revolutionaren Charakter ihrer Industrie betonten.
Seine Lesart der Entwicklung der Automobilindustrie steht im starken Kontrast dazu: ,| think it isn’t. The
industry today is about designing and engineering cars, making them in big factories and shipping them to
dealers who sell and repair them. That’s how it started 120 years ago, and that is how it still is today“ (zit.
n. Holmes 2019, 56).
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Visser beschreibt das Spektrum der Mitarbeiter folgendermafien:

»,We need three groups of people. We need car experts. Then we need experienced non
car people who come in with new ideas. And then we said, we need young cool people
with great ideas, the millennials” (zit.n. Sundemo 2018).156

Ungewdhnlich fur die Automobilbranche ist auch der hohe Frauenanteil im Unternehmen,
der dem Unternehmen zufolge 50% betragen soll.

Entwicklung und Produktion der Fahrzeuge werden weitgehend in die Geely-Gruppe ausge-
lagert. FUr seine Modelle nutzt Lynk & Co die von Volvo und Geely entwickelten Fahrzeug-
plattformen, z.B. CMA. Fur Service und Wartung wird auf das bestehende Handlernetzwerk
von Geely und Volvo zuruckgegriffen. Das Unternehmen konzentriert sich vor allem darauf,
die Designelemente seiner Autos selbst zu entwickeln. Vom Fahrzeugtyp her bewegen sich
die Modelle der Marke im Segment zwischen den Autos von Geely und Volvo und konkurrie-
ren mit den Modellen von Herstellern wie Toyota, Ford und Hyundai. Die Modelle der Mar-
ken sind allesamt mit dem Internet vernetzt. Das Infotainment-System fur den chinesischen
Markt stammt von der Geely-Tochter ECARX. Es verfugt Uber offene Schnittstellen fir die
Entwicklung von Applikationen und einen Appstore, Uber den ISVs ihre Applikationen anbie-
ten kénnen. Die ersten Modelle kamen 2017 in China auf den Markt. Die Verkaufszahlen
Ubertrafen schnell die Erwartungen. Fur das Jahr 2018 war die Einfuhrung der ersten Mo-
delle in Europa und den USA vorgesehen.

In seiner Realisierungsstrategie fuhrt Lynk & Co zwei grundlegende Neuerungen ein. Im ers-
ten Schritt wurde festgelegt, die Autos nicht mehr Uber das Handlernetzwerk, sondern di-
rekt an die Kunden zu vertreiben. In sog. Showrooms kénnen Kunden die Modelle konfigu-
rieren. Statt Autos mit einem Standard-Ausstattungsniveau zu bauen, wird jedes gekaufte
Autos durch die Nutzung sog. ,equipment packages“ an die individuellen Vorlieben des
Kunden angepasst, wenngleich die Varianten limitiert sind. Diese Realisierungsstrategie
wurde fur den chinesischen Markt gewahlt.

Im zweiten Schritt zielt Lynk & Co darauf, die Autos nicht mehr zu verkaufen, sondern Kun-
den gegen eine monatliche Gebulhr zu Uberlassen (Hubik 2020a). Zur Veranschaulichung
zieht Visser einen Vergleich mit Tech-Unternehmen: ,We are like the Spotify, or the Netflix
of the car industry.” Lynk & Co hat daflir ein gestaffeltes Subskriptionsmodell entwickelt.
Kunden kdnnen z.B. den Lynk & Co 01 compact SUV, der in Varianten mit einem hybriden
und einem plug-in-hybriden Antriebsstrang geliefert wird, fur € 500 pro Monat exklusiv sub-
skribieren. Anders als bei Leasing-Modellen, wo sich Kunden fur Zeitrdume von bis zu vier
Jahren verpflichten, kdnnen die Kunden von Lynk & Co ihr Abo monatlich kiindigen. Sie ha-
ben dariber hinaus die Moglichkeit, ihr subskribiertes Auto an Clubmitglieder weiter zu ver-
leihen, wenn sie es nicht benétigen. Diese registrierten Nutzer bezahlen keine monatliche

156 Dahinter steht eine Uberlegung, die Visser in einem weiteren Interview verdeutlichte: ,If you try to do
something new with people from the old industry, you will continue to fall back on its old principles (...)
Whereas if you bring in new people, it’s just shocking how they spontaneously think differently and crea-
tively“ (zit. n. The Economist 2020).
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Gebuhr, sondern bekommen die temporare Nutzung eines Autos in Rechnung gestellt. Wird
das Auto von anderen Kunden verwendet, werden die Kunden, die das Auto exklusiv sub-
skribiert haben, an den Umsétzen beteiligt und kdnnen theoretisch, so das Gebrauchswert-
versprechen von Lynk & Co, die gesamte monatliche Gebuhr erwirtschaften. In Amsterdam
hat Lynk & Co im Oktober 2020 seinen ersten Club eréffnet, der weniger Showroom als so-
zialer Treffpunkt mit Veranstaltungen sein und neue Mitglieder anziehen soll.157 Dieses Ge-
schaftsmodell sollte in Europa bereits vor zwei Jahren eingefuhrt werden. Allerdings erwies
sich der Aufbau der dafur erforderlichen software- und datenbasierten Anwendungen als
komplexer als erwartet und zog sich langer hin. Visser kommentierte diesen Umstand
folgendermafien: ,It may sound strange, but in the car industry today, the biggest challenge
is not the mechanical parts, it's the software“ (Visser zit. n. Ricker 2020). Von einer US-
amerikanischen Markteinfilhrung wurde vorerst Abstand genommen.

Inwiefern dieses Konzept tragt, ist gegenwartig noch offen. Wie Alain Visser berichtet, konn-
ten im Vorfeld der Einfihrung in Europa auch keine Tests des Konzepts durchgefihrt werden:

»,Well we have done a lot of research, but test | would be lying, we haven’t because of
our first cars are arriving now [aus China, d. Verf.] and the sharing equipment was not
available in the China car, it’s available in our European car, so we haven’t been able
to test the concept” (zit. n. Sundemo 2020).

Lynk & Co will auch bei der Bemessung seiner Performance neue Wege gehen. Anders als
in etablierten OEMs wird der Unternehmenserfolg nicht mehr nur an Indikatoren wie der
Zahl der verkauften Autos bemessen, sondern auch an der Zahl der Nutzer des Subskripti-
onsservice und der Nutzungsrate (Asset utilization rate) der Autos.

3.4.5 Ein neues Produktionsmodell fir die Autoindustrie: Geelys Positionierung
als Kontraktfertiger

Neben dem Aufbau neuer Marken wie Polestar, Lynk & Co sowie perspektivisch auch Zeekr
(Alamalhodaei 2021)158, welche auf die ErschlieBung neuer Kundensegmente zielen, ver-
dichten sich die Anzeichen, dass Geely gleichzeitig daran arbeitet, seine Fahigkeiten in der
flexiblen Massenproduktion von Elektrofahrzeugen zu einem eigenstandigen Geschaftsmo-
dell auszubauen. Im Zentrum dieser Strategie steht mit der Sustainable Experience Archi-
tecture (SEA) eine neue modulare Fahrzeugplattform flur den elektrischen Antriebsstrang,
welche auf der Automesse in Peking im September 2020 vorgestellt wurde. lhre Entwick-
lung soll vier Jahre gedauert und $ 3 Mrd. gekostet haben. Laut Angaben des Unterneh-
mens ist die Fahrzeugplattform auf besonders hohe Flexibilitat ausgelegt und soll die Kon-
struktion von Modellen der Fahrzeugklassen A bis E bei Front-, Heck- und Allradantrieb er-
moglichen (Knauer 2020). Li Shufu bezeichnete die Fahrzeugplattform bei der Prasentation

157 Eine ahnliche Idee verfolgt das chinesische Elektroauto-Start-up Nio mit seinen Nio Houses in China (Ja-
cobs 2018).

158 wie Alamalhodaei (2021) berichtet, investiert Geely in einem ersten Schritt $ 300 Mio. in Zeekr und beab-
sichtigt Tesla, aber auch NIO und Li Auto mit der Premiummarke insbesondere auf dem chinesischen
Markt Konkurrenz zu machen. Die Geschicke der Marke wird kein Geringerer als der Geely-Veteran An
Conghui leiten.
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als ,,Open Source*, da sie ahnlich wie der Modulare E-Antriebs-Baukasten (MEB) von Volks-
wagen perspektivisch auch anderen Automobilherstellern zur Verfugung gestellt werden
soll.159 Das erste Modell der Geely-Gruppe, bei dessen Entwicklung und Gestaltung die
Fahrzeugplattform zum Einsatz kommt, ist das Modell Zero Concept von Lynk & Co, das im
Jahr 2021 in Produktion gehen soll (Lim 2020). Angekindigt wurde ferner, dass auch das
erste Modell der neuen Marke Zeekr auf der Fahrzeugplattform SEA basieren wird.

Nach der Vorstellung der Fahrzeugplattform SEA verkindete Geely Anfang des Jahres 2021 ei-
ne Reihe von Unternehmenspartnerschaften, die deutlich machten, dass Geely tatséachlich ge-
willt ist, die neue Fahrzeugplattform anderen Unternehmen zur Verfiigung zu stellen. Ahnlich
wie TSMC in der Halbleiter- oder Foxconn in der Mobiltelefonindustrie bringt sich Geely mit sei-
nen aktuell 22 Produktionsstatten als Kontraktfertiger flr die Automobilindustrie in China in
Stellung und mdchte nicht nur die Herstellung von Elektrofahrzeugen, sondern auch hohe Ent-
wicklungsaufwande fur andere Unternehmen Ubernehmen, welche die Fahrzeuge dann wiede-
rum unter ihrer Marke in ihre jeweiligen Geschaftsmodelle integrieren kénnen.

Das erste externe Unternehmen, das ein auf der SEA-Plattform basierendes Fahrzeug konstru-
ieren wird, ist der chinesische Tech-Konzern Baidu. Allerdings Gbernimmt Geely in diesem Fall
noch nicht die Rolle eines reinen Kontraktfertigers, sondern ist direkt an der Etablierung der
Marke beteiligt (Yang et al. 2021). Im Januar 2021 gaben Geely und Baidu die Grindung des
Joint Ventures JIDU bekannt, an dem Geely 45% und Baidu 55% der Anteile halten.10 JIDU,
das vom Mitgrinder des globalen Fahrradverleihdienstes Mobike, Xia Yiping, geleitet wird,
plant, ein Elektrofahrzeug auf Basis der Fahrzeugplattform SEA auf den Markt zu bringen. Wah-
rend Baidu schwerpunktmaRig seine Kompetenzen in der Softwaredomane, etwa seine Losung
flr automatisiertes Fahren Apollo, seinen Sprachassistenten DuerOS und seinen Kartendienst
BaiduMaps in das Joint Venture einbringt, wird Geely die Entwicklung und Herstellung der Fahr-
zeuge in seinen Produktionsstatten Ubernehmen (Cheng 2021b).

Kurze Zeit spater unterstrich Geely seine Positionierung als Kontraktfertiger durch Be-
kanntgabe einer Partnerschaft mit dem taiwanesischen Konzern Foxconn, der u.a. die
iPhones von Apple produziert. Auch diese Partnerschaft soll die Grindung eines Joint Ven-
tures zwischen Geely und Foxconn beinhalten. Das Unternehmensziel dieses Joint Ventu-
res, an dem sich beide Unternehmen zu gleichen Teilen beteiligen wollen, werde dezidiert
darin bestehen, hochmoderne Fahrzeuge fur andere Unternehmen herzustellen. Geplant
sei, dass Geely seine Kompetenzen in der Entwicklung und Produktion von Fahrzeugen und
Foxconn sein Know-how bei der Massenproduktion von Informations- und Kommunikations-
technologie und in der Organisation von Kontraktfertigung als eigenstandigem Geschafts-

159 Die auf den elektrischen Antriebsstrang ausgelegte Fahrzeugplattform MEB von Volkswagen wird aktuell
bereits von Ford verwendet. Die ersten auf der Fahrzeugplattform basierenden Modelle von Ford sollen im
Jahr 2023 auf den Markt kommen (Berman 2020).

160 1y Gegensatz zu anderen Partnerschaften zwischen Tech-Unternehmen und Automobilherstellern wie den
Partnerschaften von Alibaba mit SAIC Motors oder von Changan und Huawei liegt die Stimmenmehrheit in
dieser Partnerschaft beim Tech-Unternehmen Baidu, das daher grofleren Einfluss auf das Produktkonzept,
das Management und den Vertrieb austiben kann (Cheng 2021a).
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modell einbringen wird (Korosec 2021). Als Kunden anvisiert werden sowohl die zahlrei-
chen Elektro-Start-ups als auch Tech-Konzerne wie Xiaomi (Strumpf 2021) oder Apple, die
am Aufbau von Geschaftsmodellen fur die Automobilindustrie arbeiten, jedoch weder eige-
ne Fahrzeugplattformen noch Produktionsstatten aufbauen wollen. Gegenwartig kursiert
das Gerucht, dass das angeschlagene US-amerikanische Start-up Faraday Future zum ers-
ten Kunden des Joint Ventures von Geely und Foxconn werden kdnnte. Geely beteiligte sich
Anfang 2021 als Ankerinvestor bei Faraday Future, welches &hnlich wie z.B. die Elektro-
Start-ups Xpeng oder Lucid Motors einen Boérsengang im Rahmen eines Special Purpose
Acquisition (SPAC) Deals plant (Spalding 2021).

In diesen Entwicklungen gewinnt die Positionierung Geelys als Kontraktfertiger fur Elektro-
fahrzeuge in China an Kontur. Sollte die Strategie von Erfolg gekront sein, kbnnte dies weit-
reichende Veranderungen fur das Produktionsmodell der Automobilindustrie haben. Sie
kbnnte zu einer weiteren signifikanten Reduktion der Markteintrittsbarrieren far neue
Wettbewerber fihren. In kinftigen Untersuchungen gilt es daher, die Implikationen der
Strategie der Kontraktfertigung, welche auf dem chinesischen Markt in ahnlicher Form u.a.
auch von JAC Motors verfolgt wird (Shihua 2021), fur das Produktionsmodell, seine Heraus-
forderungen und die dafur bendtigten Kompetenzen eingehender zu untersuchen.

3.4.6 Jenseits des Automobils: Neue Geschaftsmodelle fir Mobilitat

Das dritte Standbein der Zukunftsstrategie von Geely bildet die Entwicklung neuer Ge-
schaftsmodelle jenseits des Automobils. Diese Initiativen werden insbesondere in der Geely
Technology Group vorangetrieben. Diese von Liu Jin Liang geleitete Einheit scheint als eine
Art Inkubator fur neue Geschéaftsmodelle zu dienen. Sie finanziert und engagiert sich in den
riskantesten Wetten, die der Konzern eingeht. In ihrer Stofrichtung und Struktur weist sie
Ahnlichkeiten zu Googles Innovationsschmiede Google X auf. Die Aktivitdten der Einheit
sind breit gestreut und reichen von der Entwicklung und Bereitstellung von Mobilitatsplatt-
formen Uber den Aufbau von Satelliten-Netzwerken bis hin zur Entwicklung von Flugtaxis.

Im Jahr 2015 wurde z.B. das Start-up CAOCAO gegrindet. CAOCAO entwickelt und stellt ei-
ne Anwendung fur einen B2C Ride Hailing Service bereit. Der Dienst ist (Stand Oktober
2020) in Uber 50 Grofdstadten in China verflgbar. Er wird mit professionellen Fahrerinnen
und Fahrern161 sowie einer eigenen Flotte von Fahrzeugen (z.B. dem Emgrand EV von Geely
Auto) betrieben, die mit Strom aus erneuerbaren Energien angetrieben werden. Mit Beginn
des Jahres 2018 zahlte das Start-up 10 Mio. Nutzer und sammelte nach der ersten An-
schubfinanzierung in der Series A knapp $ 150 Mio. ein. Im Januar 2020 wurde der Service
erstmals mit von der London EV Company bereitgestellten Fahrzeugen in Europa in Paris
getestet. Im August 2020 wurde Uberdies bekannt, dass CAOCAO eine Partnerschaft mit
dem chinesischen Start-up Deeproute.ai in Hangzhou geschlossen hat. Im Rahmen der
Partnerschaft soll das Level-4-System fur automatisiertes Fahren von Deeproute.ai mit der

161 zyr Qualitatssicherung wurde ein Test fur die Fahrer:innen entwickelt, der auf dem Jahrhunderte alten
Londoner Taxifahrer-Test aufbaut.
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Flotte von CAOCAO verwendet werden. Getestet werden soll dieses System erstmalig bei
den Asian Games, die im Jahr 2022 in Hangzhou stattfinden werden.

Die Geely Technology Group hat dartber hinaus zusammen mit der Daimler Mobility AG den
Fahrdienst ,StarRides” fir Premium-Limousinen in Hangzhou lanciert und mit Guangzhou
sowie Chengdu bisher auf zwei weitere Stadte ausgeweitet. Zu diesem Zeitpunkt stellte
dieses Unternehmen zugleich die erste fur Endkunden konkret beobachtbare Form der
strategischen Partnerschaft zwischen Geely und Daimler dar.

Im Jahr 2018 wurde aus der Geely Technology Group Uberdies das Start-up Geespace inku-
biert, das Satelliten erforscht, entwickelt und baut, die sehr nah an der Erdoberflache operie-
ren kdnnen (low-orbit satellites). Ein Netzwerk dieser Satelliten soll Hochgeschwindigkeitsin-
ternet, Navigationsdaten und Cloud Services fur automatisiertes Fahren bereitstellen.

Im Jahr 2017 akquirierte Geely das US-Start-up Terrafugia, das an der Entwicklung von Flugau-
tos arbeitet. Diese Flugautos sollen in der Lage sein, ihre Flugvorrichtungen einzuklappen, um
auch im Stralenverkehr als reguldre Fahrzeuge genutzt werden zu kénnen. Die Prasentation
des ersten Modells war fur dasselbe Jahr angekundigt, musste allerdings verschoben werden.
Stand Oktober 2020 wurde noch kein Modell der Offentlichkeit vorgestellt.

3.4.7 Auf dem Weg zum Mobilitatsunternehmen: Ein Zwischenfazit

In gewisser Weise verlief die Entwicklung der Strategie Geelys in entgegengesetzter Rich-
tung zur Entwicklung Teslas. Das Unternehmen arbeitete sich aus den gunstigen Volumen-
bereichen in die Premiumbereiche vor. In dem Maf3e, wie nun der Aufbau einer Mobilitats-
plattform zum neuen Zielbild aufsteigt, scheinen die Zielbilder der Strategien der beiden
Unternehmen zu konvergieren.

Im Laufe seiner Entwicklung hat Geely gelernt, seine Strategiebildung langfristig auszurich-
ten und in einem permanenten Lernprozess immer neue Kernkompetenzen aufzubauen.
Dafur scheint nicht zuletzt die Figur des Granders Li Shufu zu stehen, der sich vom Herstel-
ler billiger Kihlschranke zum Automobilisten emporgearbeitet hat. Im Gegensatz zu etab-
lierten Automobilherstellern scheint es Geely daher gewohnt zu sein, nicht nur die Prozesse
und Produkte, sondern auch seine Geschaftsmodelle permanent zu innovieren. Es kultiviert
nicht nur die technologisch-organisatorischen Fahigkeiten hierfur, sondern auch eine ent-
sprechende Unternehmenskultur. Wenn man den Mitarbeitern von Volvo zuhért, spirt man
die Dynamik, die dieses Unternehmen verspriht. In der Fallstudie sichtbar werden zudem
die Konturen einer Mehrmarken-Strategie, bei der die einzelnen Marken vertikal dezentral
ihre Designs und Gesamtfahrzeuganforderungen erarbeiten und diese mit horizontal zent-
ral im Konzern erarbeiteten Komponenten wie z.B. Fahrzeugplattformen, Antriebsstrang,
Energiespeicher, automatisiertes Fahren, Connectivity und Infotainment kombinieren.

Auf dem Weg zum Mobilitatsunternehmen hat die Gruppe nun eine Struktur aufgebaut, die
es ihr ermdglicht, mit hoher Geschwindigkeit immer wieder neue Experimente durchzuflih-
ren: sei es mit neuen Geschaftsmodellen oder mit unterschiedlichen Wertschépfungsstruk-
turen und Partnerschaften. Diese Strategie fuft auf drei Sdulen: der stetigen und nachhal-
tigen Transformation der Kernmarken in ,Tech-Autobauer” (Boes/Ziegler 2020), dem Auf-
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bau von Start-ups im Konzern, die risikoreichere Ideen umsetzen (z.B. mit neuartigen Reali-
sierungsstrategien experimentieren), und einer Zukunftsschmiede in Gestalt der Geely
Technology Group, die in Wetten auf neue Entwicklungen im Mobilitatssektor investiert. Die
Konzernfuhrung um Li Shufu scheint sicherzustellen, dass alle Erfahrungen und Lernpro-
zesse, die in diesen unterschiedlichen Initiativen gemacht werden, im Konzern diffundieren
kénnen. Auf dieser Grundlage gilt es im nachsten Schritt tiefer in die Praxis der Strategie-
bildung im Konzern einzutauchen.
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4 Strategiebildung in der Wertschopfungskette -
Bosch und IAV

4.1 Bosch im Paradigmenwechsel - zwischen gewachsener Kundennahe und
neuer strategischer Autonomie

»Wir erleben derzeit sowohl wirtschaftliche als auch gesellschaftliche
Paradigmenwechsel - bedingt vor allem durch die

fortschreitende Digitalisierung und den erkennbaren Klimawandel. (...)
Diese massiven Herausforderungen kann nur bestehen,

wer die Grenzen traditioneller Denk- und Handlungsweisen lUberschreitet
und dabei kreativ und verantwortungsvoll handelt.”

(Bosch 2021a)

Die Bosch-Gruppe zahlt zu den traditionsreichsten deutschen Industrieunternehmen. Trotz
ihrer Gro3e von weltweit fast 400.000 Beschaftigten und einem Jahresumsatz von tber 70
Mrd. Euro (Bosch 2021a) gilt sie bis heute als Inbegriff des schwabischen Tuftlers. Viele
grundlegende technische Neuerungen gehen auf das Konto des Unternehmens. Und bis
heute ist Bosch fiihrend bei Patenten162 und strategisch differenzierenden Technologien
wie Kunstlicher Intelligenz (Denner 2021). Seinem Selbstverstandnis entsprechend ver-
steht sich das Unternehmen dem Prinzip der Nachhaltigkeit verpflichtet. Als ,Vorreiter im
Klimaschutz“ (Bosch 2021b) setzt es sich im Vergleich zu anderen Unternehmen hohe Zie-
le bezlglich der Klimaneutralitat. Aufgrund seiner gesellschaftsrechtlichen Struktur ver-
pflichtet sich das Unternehmen auf ein 6konomisches Konzept, das gleichermafien auf die
Prinzipien nachhaltiges Wachstum und Gemeinwohlorientierung orientiert ist.163 Diese be-
sondere Qualitat der Bosch-Gruppe gilt im Besonderen fir die ,Keimzelle* des Konzerns,
den Automotive-Bereich. Der Bereich Bosch Mobility Solutions gilt mit einem Jahresumsatz
von 47 Mrd. Euro und etwa 237.000 Beschaftigten (Fischer 2020a) im Jahre 2019 als
weltweit groftes Zulieferunternehmen in der Automobilindustrie (Weltexporte 2021) und
zugleich seit vielen Jahrzehnten als ein wichtiger Innovationsmotor dieser Branche.

In seiner Funktion als Tier 1 in der Zulieferkette unterhalt das Unternehmen Geschaftsbe-
ziehungen zu nahezu allen wichtigen Automobilherstellern in der Welt. Dies verschafft dem
Unternehmen eine spezifische Kompetenz, um Trends und Innovationen unternehmens-
Ubergreifend einschatzen und bewerten zu kénnen. Zugleich bewegt sich das Unternehmen
in seiner Strategiebildung aber auch in einer spezifischen Abhangigkeit von den bestim-

162 Bgj den Patentanmeldungen beim Europaischen Patentamt liegt Bosch seit Jahren in der Spitzengruppe.
Aktuell weist das Ranking das Unternehmen auf Platz 7 aus (Martin-Jung 2021).

163 | egendar ist der Ausspruch des Unternehmensgriinders, der in seiner Zeit in den USA das Grundprinzip
nachhaltiger Lohnfindung kennen gelernt hatte: ,Ich zahle nicht gute Léhne, weil ich viel Geld habe, son-
dern ich habe viel Geld, weil ich gute Lohne bezahle“ (Robert Bosch).
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menden OEMs. Obwohl es an Umsatz und Beschaftigtenzahl oft grofier ist als die beauftra-
genden Automobilunternehmen, wird in den traditionell hierarchisch organisierten Wert-
schopfungsketten der Automobilindustrie viel Wert darauf gelegt, das Verhaltnis von Kunde
und Zulieferer als ein Verhaltnis zwischen ,0ben‘ und ,Unten‘ zu spielen, was das Unter-
nehmen Uber Jahrzehnte der erfolgreichen Zusammenarbeit in seiner Kultur regelrecht in-
ternalisiert hat.

Demnach bewegt sich Bosch bei der Strategiebildung immer in einer doppelten Bindung,
die sein Bestreben nach strategischer Autonomie bis heute pragt: Einerseits ist das Unter-
nehmen bemuht, die enge Bindung zu den OEMs als konstitutive Starke seines Geschafts-
modells zu erhalten.164 Anderseits ist eine Eigensténdigkeit bei Innovationen unabdingbar
flr die starke Wettbewerbsposition in der Branche. Diese doppelte Bindung erhalt nun im
Umbruch der Branche eine neue Qualitat. Denn in dem Maf3e, wie die Branche in einen tief-
greifenden Veranderungsprozess gerat, die Wertschépfungsbeziehungen durch neue Wett-
bewerber und eine grundlegende Veranderung des strategischen Settings indifferent und
multipel werden und damit die alten Abhangigkeitsbeziehungen an strategischer Relevanz
verlieren, wachsen die Autonomiespielrdume flr Bosch. Die Notwendigkeit, in einer untber-
sichtlichen Gemengelage mehr strategische Autonomie an den Tag zu legen und die eigene
strategische Identitat neu zu definieren, nimmt deutlich zu. So bewegt sich die Strategiebil-
dung von Bosch in der Automobilindustrie in einer Dichotomie zwischen gewachsener Kun-
dennahe und neuer strategischer Autonomie.

4.1.1 Allgemeine Angaben zum Unternehmen und zu seiner Historie

»-Damit haben Sie den Vogel abgeschossen!” Dieser Satz markiert einen Wendepunkt in der
Innovations- und Unternehmensgeschichte der Robert Bosch GmbH. Der frihere ,Lehrling”
Gottlob Honold hatte seinem Chef Robert Bosch im Jahre 1901 den Prototyp eines Hoch-
spannungs-Magnetzinders mit Zundkerzen vorgefuhrt, der dem aufstrebenden Industrie-
unternehmen den Durchbruch in der sich entwickelnden Automobilindustrie ermdéglichte
(Bosch 2020). Heute ist der Bereich Mobility Solutions der mit Abstand umsatzstarkste Un-
ternehmensbereich der Bosch-Gruppe.

Zur Bosch-Gruppe insgesamt zahlten Ende 2020 weltweit rund 395.000 Mitarbeiter (Stand:
31.12.2020). Sie erwirtschaftete im Geschaftsjahr 2020 einen Umsatz von 71,5 Milliarden
Euro. Die Aktivitadten gliedern sich in die vier Unternehmensbereiche Mobility Solutions, In-
dustrial Technology, Consumer Goods sowie Energy and Building Technology. Deren Missi-
on Statement zentriert um die Idee, , Technik furs Leben” bereitzustellen (Bosch o0.J.). Kon-
kret bedeutet dies:

164 g0 perichtet beispielsweise ein Branchenexperte, dass die Initiative von Bosch, gemeinsam mit Daimler
ein Robo-Taxi zu entwickeln (Conrad 2019), zu vielfaltigen Irritationen bei anderen wichtigen Kunden, ins-
besondere bei den beiden anderen deutschen OEMs geflihrt habe (0191b). Mittlerweile ist das Projekt of-
fensichtlich aufgrund eines strategischen Kurswechsels von Daimler im Jahr der Bekanntgabe schon wie-
der zuruckgefahren worden (Gerster 2019). Aber solche Initiativen werden im engen Geflecht von OEMs
und Zulieferern sehr aufmerksam registriert. Sie beférdern einen spezifischen, auf einer Doppelbindung
beruhenden Modus der Strategiebildung auf Seiten von Bosch.
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LStrategisches Ziel der Bosch-Gruppe sind Lésungen und Produkte flr das vernetzte
Leben, die entweder Uber kunstliche Intelligenz (Kl) verfligen oder mit ihrer Hilfe
entwickelt oder hergestellt werden. Mit innovativen und begeisternden Produkten
sowie Dienstleistungen verbessert Bosch weltweit die Lebensqualitdt der Menschen.
(Bosch o.J.).

Innerhalb der Bosch-Gruppe ist der Bereich Mobility Solutions der grofite Unternehmensbe-
reich. Er tragt 59 Prozent zum Gesamtumsatz bei. Als fuhrender Zulieferer der Automobilin-
dustrie gliedert sich dieser Geschaftsbereich in die Bereiche Powertrain Solutions, Chassis
Systems Control, Electrical Drives, Automotive Electronics, Automotive Steering sowie den
Anfang 2021 neu gegrundeten Geschaftsbereich Cross-Domain Computing Solutions. Wei-
tere Geschaftsbereiche auflerhalb der Erstausristung sind Automotive Aftermarket, der
Serviceanbieter Connected Mobility Solutions und Bosch eBike Systems. Hinzu kommen
Aktivitaten bei Zweiradern, Nutzfahrzeugen und Off-Road-Fahrzeugen sowie Ingenieur-
dienstleistungen (Bosch 0.J.).

In gesellschaftsrechtlicher Hinsicht unterscheidet sich die Bosch-Gruppe von den meisten
Unternehmen dieser Gréf3enordnung. Das Unternehmen ist den Vorgaben seines Grunders
folgend ein der Gemeinnitzigkeit verpflichtetes Stiftungsunternehnmen.165 Insgesamt 94
Prozent der Anteile an der Robert Bosch GmbH werden von der gemeinnutzigen Robert
Bosch Stiftung GmbH gehalten. Die unternehmerische Gesellschafterfunktion wird von der
Robert Bosch Industrietreuhand KG ausgeubt (ebd.). Dies ermoglicht es dem Unternehmen,
relativ unabhangig von Kapitalmarktmoden und Shareholdererwartungen langfristig zu pla-
nen und vergleichsweise grofle Zukunftsinvestitionen zu tatigen. Umgekehrt verhalt sich das
Unternehmen bei groflen Investitionen allerdings aufgrund dieser Bindungen vergleichsweise
risikoavers und ist daher bei groflen Investitionen gegenlber den neuen Wettbewerbern aus
dem Internetumfeld im Hintertreffen.

4.1.2 Lernen an der Nahtstelle zur Informations6konomie - loT

Mit Blick auf die Zielstellung, eine Innovationsfuhrerschaft in einem veranderten strategi-
schen Setting einzunehmen, hat sich die Bosch-Gruppe sehr frih darum bemuht, ihre
Kernkompetenz in technologischen Feldern der industriellen Produktion mit dem Internet
zu verbinden und darauf aufbauende Innovationen hervorzubringen. Ausdruck dieser Be-
strebungen ist der Einstieg in das Internet of Things (loT), der bereits seit Mitte des ersten
Jahrzehnts des neuen Jahrtausends konzipiert wurde und im Jahre 2008 nach der Uber-
nahme des Unternehmens Innovations Software Technology in die Ausgrindung der Bosch
Software Innovation GmbH (Bosch Sl) mindete (Ferber 2019). Dieses Tochterunternehmen
hatte die Aufgabe, ,die erforderlichen Basistechnologien und Softwarekompetenzen flr das
loT“ sowohl fur die verschiedenen Geschaftsbereiche der Bosch-Gruppe als auch fur exter-
ne Kunden zur Verfugung zu stellen. In dieser Funktion verstand sich das ausgegriindete

165 Robert Bosch selbst hatte 1937 in seinem Testament verfugt, dass die Ertrage des Unternehmens ge-
meinnitzigen Zwecken zugefuhrt werden sollen und legte auch gleich die Grundziige der 1964 von seinen
Nachfolgern umgesetzten und bis heute glltigen Unternehmensverfassung fest. In diesem Zusammen-
hang wurde 1964 die GemeinnuUtzige Vermogensverwaltung Bosch GmbH gegriindet, aus der 1969 die
Robert Bosch Stiftung hervorging.“ (Schyboll 0.J.)
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Unternehmen gleichermafen als ,Enabler” und ,Inkubator®, als ein ,Schnellboot”, das die
neuen Themen in diesem Umfeld flir den Konzern erschlief3t und vorantreibt (ebd.). Die loT-
Strategie des Konzerns bewegt sich auf drei strategischen Ebenen: Sensoren, Software und
Services. Als einer der wichtigsten Hersteller von Sensoren ist das Unternehmen bestrebt,
die Welt der Dinge Uber Sensoren an das Internet anschlussfahig zu machen. Auf der Ebe-
ne der Software hat die Bosch Sl seit 2013 begonnen, eine eigene loT-Suite als Middleware
anzubieten. Auf der Ebene der Services ist das Unternehmen bestrebt, auf der loT-Suite
Anwendungen als Services zur Verfugung zu stellen. Die Entwicklungsschritte des Unter-
nehmens bis dahin geben Aufschluss Uber die erforderlichen Lernprozesse eines Industrie-
unternehmens in Anndherung an die Geschaftsmodelle der Informationsékonomie. Der
CEO des Unternehmens, Stefan Ferber, beschreibt dies wie folgt:

,In der ersten Phase haben wir die erforderlichen technischen Kompetenzen ent-
wickelt - unter anderem durch den Zukauf von Firmen - und versucht, eine klare loT-
Vision zu formulieren. Auf dieser Basis ist dann Boschs loT-Portfolio, die Bosch loT
Suite und die Bosch IoT Cloud, entstanden. In der zweiten Phase haben wir die Umset-
zung unserer loT-Vision in Angriff genommen. Wir wussten, dass IoT viel zu komplex ist,
um es alleine stemmen zu kénnen. Deshalb haben wir ein Okosystem um unsere Platt-
form herum aufgebaut. Dazu gehdren zum einen die Werkzeuge und Geréte der phy-
sicschen Welt und unsere Kunden, die wir auf die Plattform gebracht und vernetzt
haben. Zum anderen aber auch Softwareentwickler, die auf der Plattform innovative
Anwendungen bauen. Und Partner, die unser Portfolio mit neuen Services und Ge-
schéftsmodellen anreichern. Aktuell sind wir in der dritten Phase. Jetzt geht es darum,
neue Okosysteme (iber Branchengrenzen hinweg zu bauen. Der Kénigsschritt ist, mit
ganz neuen Partnern, die teilweise auch Wettbewerber sind, ganz neue Geschafts-
modelle zu entwickeln, damit das loT auch ,zum Fliegen kommt’, also skalierendes
Geschaft wird“ (Ferber 2019, 69f.).

Mit der Bosch S, spéater in Bosch.lO umbenannt, hat der Konzern wichtige Erfahrungen an
der Nahtstelle zur Informationsékonomie gemacht. In der Rickblende analysiert Stefan
Ferber diese Lernprozesse wie folgt:

»In jeder dieser Phasen haben wir sehr viel gelernt: Technologisch haben wir vor allem
beim Thema Cloud viel gelernt. Wie funktioniert Cloud-Technologie? Wie bringe ich
skalierende Software-Services 24/7 in die Welt? Gleichzeitig mussten wir einsehen,
dass wir mit dem VorstoB in das IoT auch einen kulturellen und organisationalen Wan-
del anschieben missen. Wie 6ffnet man ein Unternehmen mit Gber 400.000 Beschaf-
tigten flr neue Arbeitsweisen und Formen der Zusammenarbeit? Wie baut man in den
klassischen Ingenieursdoménen die erforderlichen Kompetenzen mit Blick auf Soft-
ware auf? Das ist nicht trivial. Schlieflich mussten wir ganz neu Uber Partnerschaften
nachdenken und auf Augenhdhe kooperieren lernen. Daflr braucht es Offenheit und
Vertrauen, aber auch neue Strukturen und geeignete Finanzierungsmodelle.”

Die Strategie, eine eigene Cloud-Plattform aufzubauen, wurde in den folgenden Jahren in
eine Multi-Cloud-Strategie Uberfuhrt. Dabei werden die Plattformfunktionalitdten u.a. auf
den Public-Cloud-Infrastrukturen von AWS, Huawei und Microsoft Azure aufgesetzt, um die
Reichweite, die Skalierungsfahigkeit und die weltweite Verfugbarkeit der eigenen Services
zu erhbhen (ebd., 72).

Eine strategische Implikation der loT-Initiativen des Bosch-Konzerns war der verstarkte Ein-
stieg in Open-Source-Umgebungen. Dieser Schritt resultiert aus der Einsicht, dass loT-
Losungen in komplexen, branchenUbergreifenden Eco-Systemen realisiert werden, die sich
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nicht wie die starren Wertschopfungsketten der klassischen Industrie fihren lassen. Daflr
bildet eine starke Open-Source-Strategie eine unverzichtbare Basis. Stefan Ferber, der CEO
der Bosch.lO, ist zugleich fuhrend in der Open-Source-Initiative Eclipse Foudation tatig. Er
begrindet den Schritt in diese Richtung mit Blick auf die Entwicklung von loT wie folgt:

,Wenn man loT nicht offen spielt, geht man unter. loT-L6sungen sind viel zu komplex,
um sie alleine entwickeln zu kénnen. Open Source ist also ein ganz wichtiger Hebel,
um etwas hinzubekommen, was man allein nicht schafft” (Ferber 2019, 72).

Als Protagonist von Open Source in einer Fihrungsposition im industriellen Umfeld reflek-
tiert Ferber sehr eindricklich die Herausforderungen fur die Umsetzung einer Open-Source-
Strategie. Seine Uberlegungen verdeutlichen, welche Mdglichkeiten in einer Open-Source-
Strategie liegen und welche Hurden fur deren Nutzung zu Gberwinden sind.

,Wir engagieren uns zum Beispiel im Umfeld der Eclipse Foundation, einer der groBen
Open-Source-Stiftungen, ich persénlich bin da auch im Board. Sie bietet fur uns einen
idealen Rahmen, um gemeinsam mit anderen Firmen wie Red Hat, IBM oder Siemens
die Basistechnologien fir das loT zu entwickeln. Die Stiftung erméglicht eine neue
Form der konsortialen Zusammenarbeit, die extrem flexibel ist, branchenibergreifend
funktioniert und durch ein exzellentes juristisches Rahmenwerk abgesichert ist. Anders
als in klassischen Konsortien muss man sich nicht erst jahrelang (ber die Geschéfts-
bedingungen oder IP-Rechte einigen, sondern man kann direkt loslegen. Der Quell-
code, sauber lizenziert, ist ja offen und fir jeden einsehbar. Entscheidend ist aber,
dass man die Zusammenarbeit in Open-Source-Stiftungen als machtigen Geschafts-
hebel nutzen kann. Das wird in Deutschland und Europa noch komplett unterschétzt.”

In der Bosch.IO wurden Lernprozesse vollzogen, die in vielfaltiger Weise einen Aufschluss da-
ruber geben, welche tiefgreifenden Folgen die Bewaltigung des Paradigmenwechsels hin zur
Informationsékonomie fur ein traditionelles Industrieunternehmen hat. Dabei zeigt sich am
Beispiel der Entwicklung dieses Tochterunternehmens, dass die Identitat des , Tuftelns, die
Fahigkeit zum Ausprobieren bei der Suche nach Neuem und die damit verbundene Bereit-
schaft, Neues zu lernen, sehr hilfreich sein kann, um die notwendigen Lernschritte zu vollzie-
hen. Das wird in der Reflexion von Stefan Ferber besonders eindricklich deutlich:

LAus eigener Erfahrung wirde ich sagen: Vor allem Produkthersteller missen lernen,
sich neu zu erfinden. Dabei kénnen sie nicht einfach Google oder Amazon nacheifern.
Sie mussen ihren eigenen Weg suchen und sich entlang ihrer eigenen DNA und ihrer
kollektiven Erfahrung neu aufstellen - und gleichzeitig um neue Chromosomen erwei-
tern. Aber das braucht Zeit. Im IoT muss man ganz neu Uber Geschaftsmodelle und
Wertschopfung nachdenken. Man muss sich von der klassischen Denke ,Ich produ-
Ziere Einzelprodukte in grofen Stlickzahlen‘ - bei Bosch sagen wir auch ,u in Millio-
nen‘ - I6sen und trotzdem die Fahigkeit rund um die ,Dinge‘ als Vorteil nutzen. Ab jetzt
geht es um Geschéftsplattformen und Partnerékosysteme, in denen die eigenen Pro-
dukte und Services eingebettet sind“ (ebd., 74).

Die Bosch.l0 hat bei der Entwicklung und Etablierung von loT-Strategien vielfaltigste Erfah-
rungen hinsichtlich der Besonderheiten von neuen Wertschépfungskonzepten und der da-
mit verbundenen Transformationen gemacht. Die hier von Stefan Ferber reflektierten
Learnings werden aktuell nach und nach bei der Weiterentwicklung der Strategie in den
Geschaftsbereichen aufgegriffen. Eine wichtige Rolle spielt dabei seit diesem Jahr die Er-
weiterung des Konzepts des loT um das Konzept der Kunstlichen Intelligenz, AloT, wie der
Vorsitzende der Geschéaftsfuhrung, Volkmar Denner, bei der Vorstellung der Jahresbilanz
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2020 betonte (Kahn 2021). In Kontext der Weiterentwicklung der Strategie der Bosch-
Gruppe hat der Bereich Mobility Solutions eine hervorgehobene Bedeutung. Hier muss sich
nun erweisen, ob die Lernschritte, die in der vergleichsweise kleinen 10 vollzogen wurden,
auch in dem groiten Geschaftsbereich der Bosch-Gruppe realisiert werden kénnen.

4.1.3 Strategiebildung im Geschaftsbereich ,,Mobility Solutions*”

Im Bereich Mobility verfolgt Bosch nach eigener Darstellung ,die Vision einer nachhaltigen,
sicheren und begeisternden Mobilitdt der Zukunft“ (Bosch o.J.). Aufgrund seiner Stellung
als Systemzulieferer in den Wertschopfungsketten der Automobilindustrie ist das Unter-
nehmen seit seinen Anfangen bemuht, die Nahe zu den Kunden in dieser Branche als
wettbewerbsdifferenzierendes Merkmal seiner Unternehmensstrategie zu erhalten. Zu-
gleich sucht es mit Blick auf die Neukonstituierung des strategischen Settings nach einer
neuen Rolle, 16st sich - ohne die gewachsene Kundennahe zu unterminieren - vorsichtig
aus dem Windschatten der OEMs und entwickelt eine neue strategische Autonomie.

Zur Erhaltung der starken Kundenbindung verfolgt das Unternehmen mit Blick auf den ,tief-
greifenden Wandel im Automobilsektor” eine Strategie, die sich stark an den Strategien der
OEMs orientiert. Weil sich diese mit Blick auf den Umbruch der Branche in wichtigen
Feldern strategisch in einem Such- und Ubergangsprozess befinden, versucht Bosch die
Bandbreite der strategischen Optionen, die sich gegenwartig im Markt abzeichnen, kunden-
orientiert abzubilden und flr unterschiedliche Nachfragen je eigene technische Losungen
zur Verfugung zu stellen. Folglich begegnet Bosch den Vorgaben hinsichtlich der Reduzie-
rung des CO2-AusstofRes und dem damit einhergehenden Wandel der Antriebstechnologie
mit einer Strategie der ,technologieoffene(n) Weiterentwicklung der Antriebstechnik ein-
schlieflich synthetischer eFuels“.166 Zugleich entwickelt Bosch sein Portfolio im Bereich
der Fahrerassistenzsysteme mit Blick auf die sich abzeichnende Entwicklung in Richtung
hochautomatisiertes autonomes Fahren weiter.167 Und in der Bindelung des neuen Be-
reichs ,Cross-Domain Computing Solutions stellt sich Bosch auf die sich verandernden An-
forderungen im stark wachsenden Markt fur softwareintensive Elektroniksysteme im Auto-
mobilsektor ein“ (Bosch 2021c).

Was hier als aufeinander folgende Technologieentwicklungen dargestellt wird, beinhaltet in
Wirklichkeit einen tiefgreifenden Wandel im Selbstverstandnis und im Innovationsverhalten
von Bosch.

4.1.3.1 Schldsselinitiative Cross-Domain Computing Solutions

Mit Blick auf das Ziel, die Transformation im Umbruch der Automobilindustrie ,,anzufihren®,
hat der Bereich Mobility Solutions in den letzten Jahren vielfaltige Initiativen gestartet, die

166 |m Bereich der Elektromobilitat inklusive der Brennstoffzelle hat Bosch allein 2020 Vorleistungen von rund
500 Millionen Euro erbracht (ebd.).

187 Bosch arbeitet aufbauend auf den Fahrerassistenzsystemen der Automatisierungsstufen 1 bis 2 an ,High-
way Assist - hands free“-Systemen und entwickelt automatisiertes Fahren nach den sogenannten SAE-
Leveln 3 und 4 (ebd.).
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darauf orientierten, Gber richtungsweisende Innovationen die Bedeutung als gréfiter Sys-
temzulieferer der Branche zu starken. Diese Bestrebungen zentrieren seit Anfang des Jah-
res 2021 um den Aufbau der Cross-Domain Computing Solutions (hausintern als XC be-
zeichnet), deren Etablierung im Juli 2020 bekannt gegeben wurde.168 Die Pressemitteilung
informiert wie folgt Uber die anstehende Bildung des neuen Geschéaftsbereichs:

LAb Anfang 2021 sollen daher der gesamte Geschéftsbereich Car Multimedia und weitere
Produkteinheiten der Geschéftsbereiche Powertrain Solutions, Chassis Systems Control
und Automotive Electronics, die Ubergreifende softwareintensive Elektroniksysteme
entwickeln, bei Cross-Domain Computing Solutions unter einem Dach zusammengefihrt
werden. Der neue Geschaftsbereich wird damit rund 17.000 Mitarbeiter an mehr als 40
Standorten und in tber 20 Landern beschaftigen” (Fischer 2020a).

Mit diesem seit dem 1. Januar 2021 offiziell bestehenden Geschéftsbereich stellt sich
Bosch auf die sich verandernden Anforderungen im stark wachsenden Markt fur software-
intensive Elektroniksysteme im Automobilsektor ein (Bosch ). Mit der Integration von Elekt-
ronik- und Softwarekompetenz etabliert das Unternehmen einen durchsetzungsstarken Un-
ternehmensbereich flr die absehbaren Innovationen in diesem Feld. Die XC hat die Aufga-
be, die Integration von Hardware und Software in Antwort auf die zunehmende Komplexitat
der im Auto eingesetzten Softwaresysteme zu realisieren. Konkret bedeutet das:

,Parallel zu einer Ubergreifenden Softwareentwicklung arbeitet Bosch intensiv daran,
die elektrische und elektronische (E/E-)Architektur von Fahrzeugen zukunftsféhig zu
machen. In seiner neuen Einheit blindelt das Unternehmen daher ebenso die Entwick-
lung von Fahrzeugcomputern, Steuergeraten und Sensoren. lhr reibungsloses Zusam-
menspiel ist in Zukunft entscheidend” (Fischer 2020a).

Dabei bemuht sich das Unternehmen dezidiert, Hardware und Software nicht neben- oder
gegeneinander zu entwickeln, sondern mit einem Integrationsansatz in der XC zu veran-
kern. Entsprechend seiner strategischen Identitat, ausgehend von den gewachsenen Kom-
petenzen im Bereich der Hardwarel69 technologische Komponenten entwickeln und mit
hohen Skalen fertigen zu kdnnen, zentriert die strategische Aufgabe des neu gegrindeten
Bereichs um die integrierte Entwicklung von Hardware und Software in der Fahrzeugelekt-

168 |n der Wirtschaftspresse wurde die Bildung dieses Bereichs zunachst dahingehend interpretiert, dass
Bosch damit eine Organisationseinheit von 17.000 Beschéaftigten im Bereich Software etabliert habe.
Damit, so die vorgetragene Prognose, werde der Wettbewerbsvorteil, den die Systemzulieferer aufgrund
der Wertschopfungsbeziehungen in der Vergangenheit ohnehin hatten, noch einmal deutlich vergrofert.
So schreiben zwei Autoren des Handelsblatts: ,Wahrend die Zulieferer Uber Jahrzehnte Erfahrungen in
Sachen Software im Auto sammeln konnten, war es bei den Autobauern allenfalls ein Randthema, das
nun aber in den Mittelpunkt rlickt. Die Folge: Zulieferer verfiigen im Vergleich zu den Autobauern nicht nur
Uber mehr Wissen in der Softwareentwicklung. Sie haben auch mehr Entwickler. Bosch, Conti und ZF be-
schaftigen weltweit Uber 60.000 IT-Experten. Die Autobauer kommen auf etwa 12.000“ (Tyborski/Buche-
nau 2021). In der hinzugefugten Grafik wird dann deutlich, dass die Analyse Hard- und Softwareentwick-
lung unter dem Begriff ,IT-Entwickler” subsummiert. Mit anderen Worten: Ein Rickschluss auf die ver-
meintlich Uberlegene Softwarekompetenz ist daraus nicht zu ziehen.

169 |m Jahre 2018 betont Volkmar Denner dieses gewachsene Kompetenzprofil von Bosch und das daraus
resultierende Verstandnis von Hardware und Software: ,Erfolgreich wird sein, wer beides beherrscht: Soft-
und Hardware. Bosch ist hier hervorragend aufgestellt. Wir kommen von der Hardware und bauen seit Jah-
ren unsere Software-Kompetenz aus. Mehr als 15.000 Bosch-Software-Experten auf der ganzen Welt ar-
beiten an Losungen fur die vernetzte Welt“ (Denner 2018).
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ronik.170 Der bei Bekanntgabe der Etablierung des neuen Geschéftsbereichs im Juli 2020
verantwortliche Geschaftsfuhrer, Harald Kroger, benennt zwei Ziele, die Beherrschung der
Komplexitat der Elektroniksysteme und die Sicherheit dieser Systeme:

»~Kernaufgabe von Cross-Domain Computing Solutions wird es sein, die Komplexitat der
Elektroniksysteme beherrschbar und dartber hinaus so sicher wie méglich zu machen*
(Fischer 2020a).

Besonderen Fokus legt Bosch in der Verfolgung dieser Ziele auf Hochleistungsrechner als
technische Basis fir die ,Digitalisierung moderner Fahrzeuge“ (Fischer 2020a).171 Sie
blndeln in allen Fahrzeugbereichen die immer umfassenderen Funktionen und Uberneh-
men die Aufgaben einzelner Steuergerate. Dabei wird angestrebt, die mehr als 100 einzel-
nen Steuerungsgerate, die in Premiumfahrzeugen verbaut sind, bzw. die 30 bis 50 Gerate,
die selbst in Kleinwagen eingesetzt werden, ,erheblich zu reduzieren“ (ebd.). Hardware-
technisch lauft dieses Konzept auf die Entwicklung einer Architektur mit weit weniger
Steuerungseinheiten und ,Fahrzeugcomputern“172 hinaus. Diese Hochleistungs-Steuer-
gerdte seien in Zukunft der ,Schlussel” fur die Bewaltigung von Komplexitat und Sicher-
heitsanforderungen.

Da diese Fahrzeugcomputer fur Cockpit- und Vernetzungsfunktionen, flr Fahrerassistenz-
systeme und automatisiertes Fahren sowie fur den Antrieb nun erstmals in einer
Ubergreifenden Einheit entwickelt werden, entsteht eine durchgangige IT-Architektur fur das
gesamte Fahrzeug. Sie sorgt fur ein nahtloses Zusammenspiel der elektrischen und elektro-
nischen Komponenten (Fischer 2020a).173

170 Komplementar wird auch die Elektronik-Fertigung zusammengefasst: ,Bereits im April 2020 hat Bosch die
gesamte Elektronikfertigung des Unternehmensbereichs Mobility Solutions geblndelt. Im Geschéaftsbe-
reich Automotive Electronics wird nun die Produktion von Steuergeraten und Fahrzeugrechnern Ubergrei-
fend fur alle Fahrzeugbereiche koordiniert. Damit realisiert das Unternehmen Synergien auch in der Ferti-
gung. Im neuen Fertigungsverbund arbeiten rund 24.000 Mitarbeiter in 21 Werken und 14 Landern“ (Fi-
scher 2020a).

171 »In den zentralen Knotenpunkten laufen alle Nervenstrange eines Autos zusammen. Dank enormer Re-

chenleistung von mehreren Milliarden Operationen pro Sekunde verarbeiten die Zentralrechner selbst
groRe Datenmengen, wie sie flr automatisiertes Fahren, Datendienste und permanente Software-Updates
erforderlich sind“ (Tyborski/Buchenau 2021).

172 Der zentrale Cockpit-Computer von Bosch tibernimmt in der nachsten Fahrzeuggeneration die Aufgaben

von bis zu zehn Steuergeraten” (Fuchslocher 2020).

173 Dabei ahneln sich die Strategien der Systemzulieferer sehr. Bosch wie auch Continental bieten Baukasten

an, mit denen der Kunde die gesamte Architektur samt Software und Hardware ordern kann. Mit dem ,Hy-
pervisor” von Bosch lassen sich Speicher und Rechnerleistung auch aufteilen (Tyborski/Buchenau 2021).
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Die daraus resultierende Architektur veranschaulicht eine Fachzeitschrift wie folgt:
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Abbildung: IT-Architektur von Fahrzeugen.

Quelle: Fuchslocher 2020

Die Etablierung des neuen Geschaftsbereichs Cross-Domain Computing Solutions resultiert
aus dem Bestreben, die Hard- und Softwareentwicklung fur die Steuerungseinheiten ent-
lang der IT-Gesamtarchitektur eines Fahrzeugs zu integrieren. Eine genauere Analyse der
Zweckbestimmung der XC macht ihre doppelte Bindung, sowohl an alte als auch an neue
Wertschopfungskonzepte, deutlich. Der bestimmende Gedanke der Integration samtlicher
Organisationseinheiten, die mit der Erstellung von Hardware und Software fur die Fahr-
zeugelektronik befasst sind, resultiert zunachst aus der Veranderung des Gegenstands
selbst. Ebenso wie sich die E/E-Architektur der Fahrzeugel’4 mit zunehmendem Software-
anteil immer weiter ausdifferenzierte, entwickelte sich dem Konzept der Embedded Soft-
ware folgend bei Bosch historisch eine ausdifferenzierte Entwicklungsorganisation, in der
die Software fir unterschiedliche Steuerungseinheiten wie Motorsteuerung oder Bremssys-
teme zusammen mit der dazugehorigen Hardware in je eigenen, getrennten Abteilungen
entwickelt wurde. Aufgrund der enormen Ausdifferenzierung der E/E-Architektur eines
Fahrzeugs entstand so nach und nach auch auf Seiten der Entwicklungsabteilungen von
Bosch eine siloartige Struktur der Entwicklung von Hardwareelementen und zugehoriger
Software.

Diese extrem ausdifferenzierte organisatorische Struktur wurde mit der zunehmenden
Komplexitat der im Auto eingesetzten Systeme zum Hemmschuh. Die von Bosch entwickel-
ten Fahrerassistenzsysteme beispielsweise blindelten oft die Funktionen verschiedener
Steuerungseinheiten zu einem komplexen System. So entstanden in der Praxis oberhalb

174 Die elektrische-elektronische Architektur eines Fahrzeugs umfasst die Kraftfahrzeugelektrik und die
Kraftfahrzeugelektronik, die Vernetzung, die Schnittstellen und die optimale Stromverteilung, Signalvertei-
lung und Datenverteilung zwischen den vielen E/E-Komponenten, zwischen Fahrzeugen wie die Car-to-Car-
Kommunikation oder die Car-to-Infrastructure-Communication. Es geht dabei um die Versorgung der Kom-
ponenten, um die Ubertragung der Sensor- und Aktorwerte und um die Dateniibertragung an die zentralen
Verarbeitungsgerate, Rechner und Steuereinheiten. Sie versorgt die Prozessoren und ohne sie waren kei-
ne Ferndiagnosen und Software-Updates méglich“ (IT-Wissen 0.J.).
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der hardwarenahen Softwaresysteme zur Steuerung von Bremsen oder des Motors
mehrere Schichten von Softwaresystemen, die auf diese unterschiedlichen Steuerungsein-
heiten systemisch zugreifen. Besondere Bedeutung hat hier das 1995 von Bosch entwickel-
te Elektronische Stabilitatsprogramm (ESP) (Bosch 2012). Denn dieses zunachst fur Pre-
miumfahrzeuge entwickelte Stabilitatssystem wirkt auf darunter liegende Systeme zur
Steuerung des Antriebsstrangs und des Bremssystems ein und erreicht erst im systemi-
schen Zusammenwirken die gewlinschte Stabilisierung des Fahrzeugs (Reif 2012).175

Aus der Perspektive des Bestrebens zur Reduktion der Uberbordenden Komplexitat in der
E/E-Architektur, die bei verschiedenen OEMs zu erheblichen Problemen gefuhrt hat, bildet
die Zusammenfuhrung des Geschaftsbereichs Car Multimedia mit verschiedenen Produkt-
einheiten der Geschaftsbereiche Powertrain Solutions, Chassis Systems Control und Auto-
motive Electronics ein logisches organisationales Pendant zur gewunschten Reduzierung
der Komplexitat auf Seiten der Architekturen. Die Bildung der XC ist also in der Logik der In-
tegrationsbestrebungen zur Reduzierung von Komplexitat fur die Fahrzeugarchitektur ange-
legt. Auch wenn in der AuBendarstellung der Verantwortlichen bei der Bekanntgabe der
Etablierung von XC viel Wert darauf gelegt wurde, die damit verbundenen Bestrebungen zur
Erweiterung der Softwarekompetenz des Unternehmens zu betonen, folgt die Reorganisati-
on dennoch weiterhin der tradierten Dominanz der Hardware gegenuber der Software. Die
Entwicklung in der XC erfolgt also entlang der Elektronikarchitektur, wie sie beispielsweise
in den Standardisierungsbestrebungen von AUTOSAR (AUTomotive Open System ARchitec-
ture) festgelegt wird (https://de.wikipedia.org/wiki/AUTOSAR).

Damit tragt die neu gegrundete XC mit Blick auf den unterstellten Paradigmenwechsel von
der industriellen Produktionsweise zur Informationsdkonomie eine widersprlchliche Pra-
gung in sich. In der XC werden die Fahrzeugcomputer und die Softwaresysteme integriert
entwickelt. Hier wird also die gewachsene Starke von Bosch genutzt, Hardware und Soft-
ware als integrierte Systeme zu entwickeln und in eine skalenorientierte Fertigung zu Uber-
fihren. Zugleich liegt darin aber der Keim fur die ,Emanzipation” der Softwareentwicklung
vom Konzept der Embedded Software und die Etablierung einer eigenstandigen Software-
entwicklung erhalt wachsende Bedeutung.

Solange diese neue Softwarekompetenz sich aber nur im Korsett der Hardwareentwicklung
entfalten kann, bewegt sie sich im Koordinatensystem des alten Paradigmas. Deutlich wird
dies an den oben referierten Einlassungen von Harald Kroger bei der Bekanntgabe der
Etablierung des Geschaftsbereichs. Aus dessen Perspektive stehen entsprechend einer an
Embedded Systems orientierten Sicht insbesondere die Reduzierung der Komplexitat der
Steuerungseinheiten und die Sicherheit der Systeme im Vordergrund (Fischer 2020a). Zu-
gleich bietet diese Entwicklung aber auch ein Potenzial zur Entwicklung einer Software-

175 Das Elektronische Stabilitatsprogramm (ESP) ist ein Regelsystem zur Verbesserung des Fahrverhaltens,
das einerseits in das Bremssystem und andererseits in den Antriebsstrang eingreift. Durch die integrierte
Funktionalitdt des ABS konnen die Rader beim Bremsen nicht blockieren, durch ASR kénnen die Rader
beim Anfahren nicht durchdrehen. ESP als Gesamtsystem verhindert darlber hinaus, dass das Fahrzeug
beim Lenken ,schiebt’ oder instabil wird und seitlich ausbricht, solange die physikalischen Grenzen nicht
Uberschritten werden“ (Reif 2012).
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kompetenz in Richtung auf die Entfaltung eines neuen Wertschopfungskonzepts. Dieses
Potenzial kommt insbesondere in der Partnerschaft zum Ausdruck, die Bosch mit Microsoft
zur Etablierung einer Softwareplattform in der Cloud geschlossen hat. .

4.1.3.2 Kooperation von Bosch und Microsoft flir eine neue Softwareplattform

Im Februar 2021 gab Bosch bekannt, dass das Unternehmen eine strategische Kooperati-
on mit Microsoft vereinbart hat, um gemeinsam eine Softwareplattform aufzubauen. Damit
schafft sich das Automobilunternehmen eine Basis, um Fahrzeug und Informationsraum
uber Cloudarchitekturen zu verbinden. Und es legt zugleich die Grundlage, um die dazu
notwendigen Entwicklungsschritte in einer durchgangigen Cloud-Umgebung bewerkstelligen
und die neuen Software-Services betreiben zu kénnen. In der Pressemitteilung zur Be-
kanntgabe heifdt es:

,Bosch und Microsoft blindeln ihre Krafte und entwickeln gemeinsam eine Software-
plattform ftr die nahtlose Vernetzung von Autos und Cloud. Ziel der Kooperation ist es,
dass Fahrzeugsoftware klnftig schneller, einfacher und wahrend des gesamten Auto-
lebens weiterentwickelt sowie uber die Cloud auf die Steuergerdte und Fahrzeug-
rechner aufgespielt werden kann. Die Softwareplattform basiert auf Microsoft Azure
und beinhaltet ebenso Softwarebausteine von Bosch. Weiterhin entwickeln beide Un-
ternehmen unter anderem innovative Entwicklungswerkzeuge, die den Prozess der
Softwareentwicklung - auch Uber Unternehmensgrenzen hinweg - deutlich effizienter
gestalten” (Fischer 2021).

Die Partnerschaft mit Microsoft wird in enger Beziehung zu den Bestrebungen begriindet,
die bereits zur Grindung der XC gefuhrt haben: Integration der Elektronikarchitekturen zur
Verringerung der Komplexitat und zur Erhéhung der Sicherheit. Zugleich beinhaltet die Ko-
operation aber auch darliber hinausgehende Aspekte der Veranderung des Automobilbaus,
die aus der Verknupfung des Fahrzeugs mit dem Informationsraum resultieren. Hier wird
die Fahigkeit, die Software des Fahrzeugs ,over-the-air flashen“ zu kdnnen, zu einem zent-
ralen Argument:

“In den kommenden Fahrzeuggenerationen spielt Software eine immer wichtigere Rol-
le. Auch weil neue Trends wie Elektromobilitat, automatisiertes Fahren und moderne
Mobilitatsdienstleistungen erst durch Software méglich werden. Deshalb erfolgen auch
Updates und Upgrades klinftig viel haufiger. Wegen hoher Sicherheitsanforderungen
wéhrend der gesamten Fahrzeuglebensdauer sind drahtlose Software-Updates und di-
gitale Dienste flir Autos jedoch sehr aufwéndig. Zusétzliche Komplexitat entsteht durch
zahlreiche verschiedene Baureihen und Modellvarianten (ebd.).

Ausgehend von dieser Perspektive wird die Partnerschaft mit Microsoft fur eine Software-
plattform vor allem Uber die Moglichkeiten zur Reduktion der Komplexitat der E/E-
Architekturen und die Erhdhung der Sicherheit dieser Systeme durch die Anbindung an die
Cloud begrundet. So fuhrt Markus Heyn, der zustandige Geschaftsfuhrer von Bosch, aus:

»Mit einer umfassenden Softwareplattform vom Fahrzeug bis in die Cloud reduzieren wir
die Komplexitat sowohl in der Softwareentwicklung als auch der Systemintegration im Au-
to. Damit schaffen wir die Voraussetzung, dass die Drahtlos-Updates bei Fahrzeugen
ebenso reibungslos und komfortabel funktionieren wie beim Smartphone* (ebd.).

Aufgrund der ,,nahtlosen” Verbindung der Softwarearchitekturen im Fahrzeug und der Archi-
tekturen in der Cloud kdnnten dank ,vorintegrierter Plattformlésungen” Over-the-air-Aktuali-
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sierungen vorgenommen werden, sodass die Software stets auf dem neuesten Stand und
weniger komplex sei (ebd).

Auch wenn das Unternehmen bei der Vorstellung der Kooperation eng an die etablierten
hardwareorientierte Argumentationsmuster bei der Etablierung der XC angelehnt bleibt,
offnet die Initiative von Bosch und Microsoft, ahnlich wie das bereits bei der Industrial
Cloud von VW zu beobachten war, einen neuen Raum fur Gber das alte Paradigma hinaus-
gehende Entwicklungen. Dieser besteht darin, dass durch die Schaffung einer Entwick-
lungsumgebung in der Cloud erst die Grundlage gelegt wird, Wertschopfungskonzepte im
Wechselverhaltnis von Fahrzeug und Informationsraum zu etablieren. Bei der Prasentation
der strategischen Kooperation von Bosch und Microsoft heifdt es:

,Bosch und Microsoft planen zudem, bestehende Softwarewerkzeuge entscheidend
weiterzuentwickeln. Sie sollen es Autoherstellern und Zulieferern ermdéglichen, ihre
eigene Softwareentwicklung zu vereinfachen und zu beschleunigen, dabei jedoch
weiterhin die hohen Sicherheitsanforderungen der Automobilindustrie einzuhalten. Die
Unternehmen wollen auBBerdem die vollintegrierte GitHub-Enterprise-Plattform nutzen.
Es ist dartber hinaus geplant, wichtige Teile der neuen Softwareplattform als Open
Source auf GitHub.com fir Entwickler*innen bereitzustellen.”

Mit dieser Software-Plattform zur Anbindung der Fahrzeuge an die Cloud und der Schaffung
einer Softwareentwicklungsumgebung wird die Grundlage fir die Entwicklung von neuen
Geschéaftsmodellen gelegt, die Uber die tradierte Orientierung an technischer Exzellenz und
der Fahigkeit zur Fertigung innovativer Produkte hinausgehen. Die Kernpunkte dieser neu-
en Wertschépfungskonzepte beschreibt Volkmar Denner wie folgt:

,Erfolgreich sind vor allem jene Unternehmen, die Nutzer und ihre Probleme in den
Fokus vernetzter Losungen stellen, nicht unbedingt das Produkt oder die Technik. Ein
zweites Erfolgskriterium sind Kooperationen und Partnerschaften basierend auf
einheitlichen Standards und offenen Plattformen. Interoperationale Losungen bieten
Kunden den groten Nutzen“ (Denner 2018).

Die Kooperation mit Microsoft zur Entwicklung einer Softwareplattform und einer fir deren
Betrieb geeigneten Laufzeitumgebung ist mit Blick auf die Bewaltigung des Paradigmen-
wechsels zur Informations6konomie von erstrangiger strategischer Bedeutung. Wahrend
das Unternehmen bei der Etablierung des neuen Geschaftsbereichs Cross-Domain Compu-
ting Solutions die Kompetenzen entlang seiner gewachsenen Hardwarekompetenz biandelt
und hinsichtlich der E/E-Architekturen der Fahrzeuge der Zukunft die erforderlichen Berei-
che zusammenfihrt, hat die Entwicklungspartnerschaft mit Microsoft das Potenzial fur die
Entwicklung einer neuen Kernkompetenz der Bosch-Gruppe. In vielen Interviews hat Volk-
mar Denner die Herausforderung fur an der Hardware orientierte Industrieunternehmen
dahingehend beschrieben, dass es in Zukunft darauf ankomme, die gewachsene Domain-
Kompetenz im Bereich der Hardware mit einer neuen Softwarekompetenz zusammenzu-
bringen, um darauf aufbauend die alten Vorteile von Bosch unter neuen Bedingungen zu
rekonstituieren. Mit Blick auf die neue Kernkompetenz im Bereich der Kinstlichen Intelli-
genz und mit Verweis auf die Anteile von Newton und Kepler in der Entwicklung der moder-
nen Physik entwickelt Denner diese Grunduberzeugung wie folgt:

~Mehr denn je kommt es auf die systematische Kombination beider Ansétze an, also von
physikalischen Modellen und Daten. Erst diese Kombination im sogenannten Kalman-

154 /226



Strategiebildung in der Wertschopfungskette - Bosch und IAV

Filter hat vor gut 50 Jahren die Exaktheit der Mondlandung ermdglicht - die Navigation
von Apollo 11 tber 400 000 Kilometer auf 500 Meter genau. Genauso kénnen wir Autos,
Hausgerate und Maschinen intelligenter machen, indem wir nicht nur Daten sammeln,
sondern in die Datensammlung auch physikalisches Wissen tber die Dinge einbringen. In
diesem hybriden Ansatz, also in der Synthese von Newton und Kepler, liegt die Chance fir
Europas Industrie in der Entwicklung kunstlicher Intelligenz“ (Denner 2021).

Diesem ,hybriden Ansatz“ folgend wird die Zusammenarbeit mit Microsoft als gelungene
Partnerschaft beschrieben. Denn anders als andere grofie Anbieter von Cloud-Architekturen
wie AWS, Alibaba oder Google scheint sich Microsoft mit seiner Cloud-Plattform Azure damit
zu begnulgen, als Cloud-Dienstleister aufzutreten, und lasst im Gegensatz zu den genann-
ten Wettbewerbern bisher keine Initiativen erkennen, in die angestammten Geschaftsfelder
der Automotive-Unternehmen einzudringen. Zugleich versprechen sich Bosch und andere
angestammte Unternehmen aus der Automobilindustrie aber von Microsoft einen strategi-
schen Beitrag zur Entwicklung einer neuen Softwarekompetenz.

Damit 6ffnet sich Bosch einen grof3en strategischen Raum, Uber die neue Softwarekompe-
tenz im Umfeld der Cloud und in Auseinandersetzung mit damit moglichen datenbasierten
Geschéaftsmodellen seinen Wertschopfungsbeitrag deutlich in das Feld von End-to-End-
Geschaftsmodellen zu erweitern. Die dazu notwendige Erweiterung der Kompetenzen erlau-
tert ein Experte wie folgt:

,Bosch ist ja heute ein absolutes Tech-Unternehmen, halt nur ein Old-Tech-Unterneh-
men. Das, was die bauen, und das, was die an Komplexitat meistern, [...] das ist héch-
ste Ingenieurskunst - aber eben nicht mehr das, was in der Software und in der Cloud
und in der Art und Weise im Programmiermodell von dem herkommend wir heute
entsprechend sehen werden. Das Thema Plattformdkonomie und das Thema Kraft im
Netzwerk ist eben eine ganz andere Darstellung” (Expertengesprach 0171b).

Sehr anschaulich wird der erforderliche Wandel hinsichtlich der Kompetenzen am Beispiel
des Batteriemanagements. In der Beschreibung eines Branchenexperten wird deutlich, wie
sich hier gewachsene Kompetenzen im Feld der Hardware mit neuen Kompetenzen im Be-
reich von durchgangigen Geschaftsmodellen zusammenfigen lassen und wie weitreichend
dies in die tradierten Formen der Zusammenarbeit in den Wertschopfungsketten der Auto-
mobilindustrie hineinwirkt:

LAlso, nehmen wir einen batterieelektrischen Service. Eine Batterie ist mit Abstand das
teuerste Bauteil im Fahrzeug. Kostet, ich sage mal, ein Drittel eines Mittelklasseautos —
nur die Batterie. Wir machen uns Gedanken, wie kann ich Batterien besser managen im
First Life, im ersten Leasing-Zyklus, im zweiten, vielleicht sogar im dritten Leasing-Zyklus.
Dann aber auch im Second Life, ob man stationare Speicher oder die Batterie weiterver-
wenden kann, ist es sehr wichtig, den Gesundheitszustand der Batterie bestmaoglich zu
managen, mit sogenannten SOH - State of Health. Um dies zu tun, muss man das
Batteriesystem von der Zelle tiber das Pack, Uber die Gesamtbatterie des BMS bis in die
Charging-Strukturen als gesamte Ende-zu-Ende-Kette verstehen. Das heifit, es beginnt in
der Zellchemie, beim Zellhersteller, geht entweder zu einem Tierl oder zu einem OEM,
geht raus in die Charging-Systeme und dann bis hin in den Einsatz beim Endkunden in
einer Flotte, wie ein solches Fahrzeug betrieben wird - also, wird es im Taxi-Verkehr
betrieben, wird es auf der Langstrecke betrieben, wird es im Verteilerverkehr betrieben
etc. Damit jetzt ein bestméglicher SOH rauskommt, muss also der gesamte Wertstrom
zwischen Entwicklung, Vertrieb, After Sales bei OEM und Financial Services zusammen-
kommen, um zu sagen: Okay, wir bauen ein optimiertes Modell, wie wir dieses Fahrzeug
zum Beispiel in einer Flottenapplizierung einsetzen. Und daftir geben wir dem Bosch plus
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anderen eine Ende-zu-Ende-Sicht auf diese Kette. (...) Das sind Zusammenarbeitsmodelle,
Ende-zu-Ende-Betrachtungen, die kennen wir heute nicht. Die kennt ein OEM nicht, der
weifl noch nicht mal, wie seine Fahrzeuge reguléar eingesetzt werden. Und erst recht sind
wir in einem Partnernetzwerk nicht so heute aufgestellt, wie es in der digitalen Industrie
eigentlich dblich ist, wenn man Open Source oder auch Contribution-Modelle denkt: das
Beste im Sinne eines Ganzen zu bauen. Sondern jeder flir sich optimiert immer vor allem
Hardware-basiert, Teile-basiert, Materialeinsatz-basiert seinen entsprechenden Wertab-
schnitt. Und dann sind wir eigentlich schon sehr schén in einem konkreten Beispiel. Und
das kann man jetzt fur Parken oder auch flr Software Defined Cars analog darstellen”
(Expertengesprach 017la).

Dieses Beispiel vermittelt einen Eindruck von den Voraussetzungen, die Bosch in Ausei-
nandersetzung mit dem Umbruch der Automobilindustrie schaffen muss. Dies gilt insbe-
sondere flUr die Strategie in Weiterentwicklung der Softwarekompetenz. Wie weit diese
Entwicklung fuhrt, ist zum gegenwartigen Zeitpunkt noch nicht vollstandig absehbar. Offen-
sichtlich ist man sich auch auf Seiten von Bosch selbst noch nicht sicher, wie weit man sich
zukunftig auf dem Feld der neuen Software und der darauf aufbauenden neuen Ge-
schaftsmodelle vorwagen kann. Die dabei in Anschlag zu bringenden Uberlegungen kreisen
um zwei Entscheidungskontexte: Erstens ist zu bewerten, wie weit sich Bosch auf die Felder
der nativen Tech-Unternehmen orientiert. In der eingangs erwahnten Lernphase zum The-
ma loT-Cloud wurde Bosch deutlich, wie grofd die Entwicklungsunterschiede in den Kernfel-
dern um die Cloud sind, sodass man sich nach ersten Versuchen, die eigene Cloud am
Markt durchzusetzen, damit begnugte, eine Multi-Cloud-Strategie zu entwickeln und auf die
Infrastruktur verschiedener Hyperscaler wie Amazon, Azure oder Alibaba zurlckzugreifen.
Diese Lernerfahrung verdeutlichte den Entscheidern bei Bosch, wie voraussetzungsreich
das neu entstandene Kompetenzfeld um die Cloud ist, sodass Partnerschaften unumgéang-
lich sind. Wie diese sich in Zukunft gestalten, ist einer der zentralen strategischen , Tipping-
Points” in der Strategiebildung von Bosch. Zweitens ist seitens Bosch zu bewerten, wie weit
man bereit ist, in die Interessenspharen der OEMs zu gehen. Diese haben sich gegenuber
dem Kompetenzfeld Software lange auf eine Moderatorenrolle beschrankt und die erforder-
lichen Leistungen zusammen mit den Steuerungseinheiten bei den Zulieferern eingekauft.
So ist es seitens der Systemzulieferer Bosch, Continental oder auch ZF Friedrichshafen ge-
lungen, einen Wettbewerbsvorsprung gegenitber den OEMs zu generieren. Nachdem diese
nun aber eine strategische Neubewertung des Kompetenzfelds Software vornehmen und
starke Interessen erkennen lassen, selbst Betriebssysteme flr die Autos zu bauen, entsteht
hier ein neues Geschaftsfeld, in dem verschiedene Akteure und Akteursgruppen sich zu
behaupten suchen. Die sich hier abzeichnende Konkurrenzsituation ist flr die weiteren
Entwicklungsmoglichkeiten von Bosch in der Automobilindustrie von grof3er Bedeutung.

Gegenuber den angestammten OEMs hat ein Unternehmen wie Bosch grof3e Vorteile in den
Bereichen Embedded Software sowie bei der Integration der Softwaresysteme in den E/E-
Architekturen. Zusammen mit der nun angestrebten neuen Kernkompetenz im Bereich die-
ser Architekturen entsteht hier ein Feld um die E/E-Architekturen, das Bosch mit groRem
Erfolg besetzen kann. Auch darauf aufbauende neue Geschaftsfelder scheinen fur das Un-
ternehmen aussichtsreich zu sein. In der Wirtschaftspresse wird hier auf ,Baukasten“ ver-
wiesen, mit deren Hilfe die OEMs die Architektur des Fahrzeugs konzeptionieren und als
Gesamtarchitektur ordern kénnen (Tyborski/Buchenau 2021). Damit bewegt man sich
noch in den Gefilden der traditionell verstandenen E/E-Architekturen, wie es oben mit Blick
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auf den neuen Geschéftsbereich XC beschrieben wurde. Voraussetzungsreicher wird es hin-
gegen, wenn man die Konzeption nicht in der Logik des alten Konzepts der E/E-Architektur
denkt, sondern mit Blick auf ein zu entwickelndes Betriebssystem eines Autos als Mittlerin-
stanz zwischen der Cloud und der E/E-Architektur.

Je weiter man diese Konzeption, dem Paradigma der Informationsékonomie folgend, in die
Logik des offenen Informationsraums hinein 6ffnet, desto mehr andert sich der Charakter
der eingesetzten Softwaresysteme und damit andern sich auch die zu ihrer Entwicklung er-
forderlichen Kompetenzen. Die grofRen Unterschiede hinsichtlich der erforderlichen Kompe-
tenzen zwischen einem Embedded-Software-Ansatz und einem naiven Cloud-Ansatz macht
ein Experte aus einem Cloud-Start-up deutlich, der im Automotive-Umfeld tatig ist:

,Wir hatten mal Diskussionen mit zwei Automobilherstellern, einem deutschen und
einem amerikanischen, die Security und Angriffsvektoren aus ihrer Embedded-Sicht
betrachtet haben und wir aus einer Cloud-Sicht kommend. Also wir waren einfach
sprachlos. Es war uns unmdéglich, denen zu erklaren, dass sie ein offenes Scheunentor
haben. Das haben wir nicht geschafft. (...) Aber das ist schon ein paar Jahre her. Es
war flur mich augendéffnend, wo ich sagte: Also ich mit meiner Hundert-Mann-Bude
muss jetzt einem groRen Multi-Milliarden-Euro-Konzern erklaren, dass sie das Thema
Cyber-Security nicht wirklich verstanden haben* (022Ic).

Und mit Blick auf die sich daraus ergebenden Unterschiede zwischen den Entwicklungsphi-
losophien wird deutlich, wie grofl das Gap zwischen den beiden Softwareentwicklungswel-
ten ist, die sich bei der Entwicklung von Betriebssystemen flir Autos begegnen:

,Google-Auto, Android-Auto hatte ich auch mal mit dem Produktchef gesprochen, (...),
wie die da reingehen, die sagen halt, naja, ich brauche halt Zugriff zu allem. Ich
mochte alles steuern. Sie scheuen aber wissentlich davor zurtick, in die Embedded-
Systeme reinzugehen, weil sie wissen, da ist eine Welt, die hat Sicherheitskonsequen-
zen, und da wollen sie eigentlich gar nicht hin. Sie wollen eigentlich nur Datenpunkte
haben, scheitern aber daran, diese relevanten Datenpunkte zu kriegen, weil die ande-
re Seite sie nicht versteht, was die relevanten Daten sind. So, wo kommt das Ganze
hin, um vielleicht zum Punkt zu kommen. Das ist flr mich ein wichtiger (...) das ist so
ein Glaubenskrieg fast. Die einen Infotainment-Leute sagen, ihr kbnnt tberhaupt gar
keine Software entwickeln, weil ihr euch nicht konzentrieren kénnt. Ihr fokussiert euch
nicht auf die relevanten Daten und eure Systeme sind geschlossen, das haben wir vor
30 Jahren so gemacht. Und die anderen sagen, ihr Infotainment-Heinis, ihr habt doch
keine Ahnung, wie kompliziert das hier alles ist. Und einfach mal so ein paar Daten-
punkte rauszugeben ist ein Security-Risiko, das machen wir nicht. Unabhangig da-
von,(...), dass die einzelnen Systeme im Fahrzeug ja nicht miteinander kommunizieren
kénnen, weil die wurden ja in Silos entwickelt” (022Ic).

Zwar verflgt Bosch sowohl Uber unbestrittene Kompetenzen im Bereich der Hardware als
auch Uber sehr gute Kenntnisse der Besonderheiten der angestammten Automobilherstel-
ler. Aber sobald das Unternehmen seine Softwarekompetenz weiter ausbaut und Uber die
E/E-Architektur fur das Fahrzeug in Richtung auf ein Betriebssystem zugeht, gerat es in ei-
nen doppelten Spagat. Einerseits mit Blick auf die angestammte Rolle in den gewachsenen
Zulieferbeziehungen. Und andererseits hinsichtlich neuer Kompetenzfelder im Bereich der
Cloud und der datenbasierten Geschaftsmodelle, die von Seiten der Tech-Unternehmen mit
einem groflen Erfahrungsvorsprung bearbeitet wurden. Die daraus resultierende wider-
sprichliche Interessenlage bei der Entwicklung einer Strategie hinsichtlich der Entwicklung
eines eigenen Betriebssystems beschreibt ein Branchenexperte sehr anschaulich:
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»Ich nehme da eine hohe Unsicherheit und noch eine gewisse Unentschlossenheit wahr,
was man da wirklich will. Es gibt Bestrebungen, das [ein Betriebssystem; d.V.] selber zu
machen, es gibt aber auch Diskussionen dartiber, wollen wir das tberhaupt, schaffen wir
das? Haben wir die Durchsetzungskraft, das zu machen? Und was bedeutet das dann
wirklich? Und wie kriegen wir das hin? Da laufen dann solche Diskussionen wie, missen
wir uns nicht zusammentun mit Fahrzeugherstellern? Dann kommt man wieder in das Di-
lemma, hat man mit dem einen eine Kooperation, machen die anderen alle nicht mehr
mit. Kbnnen wir es allein? Dann sind aber die Aktivitaten der anderen Fahrzeugherstel-
ler, nicht nur Tesla, sondern es gibt ja auch VW, es gibt ja auch Daimler und es gibt ja
auch international Fahrzeughersteller, die das alle auch fur sich selber machen wollen.
Es ist unentschieden. Es ist immer noch schwebend und man versucht, wie der Schwabe
sagt, mit allen Mitteln zu schlagen und sich dabei nicht zu verzetteln. Das ist ja immer
das Risiko dann dabei“ (Expertengespréach 019Ib).

An Beispiel der Strategiebildung von Bosch als grolem Systemzulieferer wird besonders
deutlich, dass die Weiterentwicklung der Geschaftsmodelle und Wertschépfungskonzepte
nicht von einzelnen Akteuren betrieben werden kann. Denn die neuen Konzepte machen es
erforderlich, auch neue Formen der Kooperation zu etablieren. Die Automobilindustrie hat
im alten Paradigma das Modell der Zulieferkette entwickelt, einer hierarchisch gestaffelten
Kaskade, an deren Spitze der OEM steht, nach dessen Strategie sich die gesamte weitere
Kette zu richten hat. Solange die Beziehungen zwischen den einzelnen Akteuren sich in ei-
nem stabilen Wettbewerbsumfeld bewegten, liefd sich dieses Konzept der Zusammenarbeit
aufrecht erhalten. Mit Blick auf den erforderlichen Umbau der gesamten Branche kommt
aber auch dieses Modell der Zusammenarbeit ins Rutschen und neue Muster der Zusam-
menarbeit mussen gefunden werden. Die Tech-Unternehmen der Informations6konomie
haben dafur neuartige Wertschoépfungssysteme hervorgebracht, die ihre Zusammenarbeit
als Eco-Systeme Uber Cloud-Plattformen orchestrieren. Gleiches scheint nun auch der Au-
tomobilindustrie bevorzustehen. Dafur mussten aber neuartige unternehmensubergreifen-
de Formen der Kooperation etabliert werden:

,ES geht aber nicht durch einen alleine. Es kann nicht ein OEM oder ein Tierl oder ein
Digitaler sagen, jetzt macht das so und dann funktioniert es, sondern es muss der
gesamte Wertstrom (...) sich auf so ein neues Zielbild committen und beginnen, so ein
neues Zielbild dann auch auszugestalten” (Expertengesprach 0171b).

Innerhalb dieses komplexen Umbaus des Wertschopfungssystems ware es aus Sicht des
Gesprachspartners erforderlich, neuartige Allianzen zwischen OEMs, Systemzulieferern und
Tech-Unternehmen zu entwickeln, die sich nicht in der Logik von Nullsummenspielen zuei-
nander verhalten, sondern die Suche nach neuen Strategien gemeinsam in Angriff nehmen.
Innerhalb dieser Suchprozesse nach neuen Formen der Zusammenarbeit kdnnte Bosch
aufgrund seiner vermittelnden Funktion in den Wertschdpfungsbeziehungen eine vorwarts-
treibende Rolle einnehmen und zum ,Anfuhrer in Transformationsprozessen“ werden, wie
es ein Experte im Gesprach erlauterte:

,Der Bosch ist, durch seine Fahigkeiten, die er sich in den letzten Jahrzehnten aufgebaut
hat, schon ein extrem robuster Liefer- und Leistungspartner, der Innovation immer
getrieben hat - also Ingenieurskunst -, der aber jetzt seine Heimat im Systemgeschéft hat,
also Hardware, Software und Funktion hoch integriert und nicht eben in modernen
Softwarearchitekturen und der Denke dahinter. Also weifl der Bosch, wo seine Kunden
stehen, weil der Bosch immer den Kunden gespiegelt hat. Der Bosch muss jetzt wieder
lernen, das Neue, also so, wie er den CAN entwickelt hat, einen ASB entwickelt hat, ein ESP
entwickelt hat, ein Common Rail und so weiter, jetzt wieder lernen, in dieser Form diese
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Transformation auch anzuftihren und als relevanter Teil in dem Netzwerk, das dort sich
entwickeln wird, auch entsprechend seine Rolle einzunehmen* (Expertengesprach 0171a).

4.1.4 Bosch: ,Geburtshelfer” fir die kinftigen Wertschopfungsbeziehungen?

Die Analyse des Strategiebildungsprozesses von Bosch zeigt einerseits, wie weit der Para-
digmenwechsel zur Informations6konomie in der Automobilindustrie bereits gediehen ist.
Und andererseits wird mit Blick auf Bosch deutlich, dass sich die deutsche Automobilin-
dustrie in einem Ubergangsstadium bewegt, in dem die Suche der Akteure nach neuen
Strategien und Wertschdpfungskonzepten vielfach gebrochen, zwischen den Welten chan-
gierend, zu einem insgesamt unubersichtlichen Gesamtbild gerinnt. Bosch ist in dieser un-
Ubersichtlichen Gemengelage bemiuht, seiner engen Kundenbindung folgend die unter-
schiedlichen Erwartungen der OEMs zu erflllen. Das gilt fUr den Antriebsstrang ebenso wie
fur die Erfordernisse in den angestammten Geschaftsfeldern im Umfeld der E/E-Architek-
turen und der Sensorik und fur die neuen Themen im Bereich der Softwareplattformen, der
datenbasierten Geschaftsmodelle oder der Kinstlichen Intelligenz. Daraus resultierend
droht das Unternehmen sich im Dickicht unterschiedlicher Technologien und Anforderun-
gen zu verzetteln und die Strategiefahigkeit zu verlieren. Damit steht selbst ein sehr grofies
Unternehmen wie Bosch aufgrund der ihm zugeordneten Position in der Wertschépfungs-
kette der Automobilindustrie in der Gefahr, im strategischen Suchprozess der Automobilin-
dustrie die Orientierung zu verlieren. Fir Unternehmen, die weiter unten in der Wertschop-
fungskette angesiedelt sind, gilt dies umso mehr.

Dieser drohenden Orientierungslosigkeit begegnet das Unternehmen mit einer ausgeprag-
ten strategischen Kompetenz in technologischen Fragen. So hat sich das Unternehmen be-
reits viel friher auf eine Learning Journey in Sachen Internet der Dinge begeben, als dies
bei anderen Unternehmen der Fall war. Gerade die hier an der Nahtstelle von Internet,
Cloud und den alten Kernkompetenzen im Bereich der physischen Produkte gemachten Er-
fahrungen erlaubten es dem Unternehmen, Richtungsentscheidungen in Bezug auf neue
Geschaftsmodelle und Wertschopfungskonzepte frihzeitig zu treffen. Dabei hat das Unter-
nehmen sich auf den Weg begeben, im Wechselspiel von traditionellen hardwareorientier-
ten Kenntnissen und neuen Kompetenzen aus den Bereichen Software, Daten und Cloud
eine neue strategische Identitat zu entwickeln. Sehr klar artikuliert Volkmar Denner den
Vorteil einer gewachsenen Domainkompetenz in den Wertschdpfungsbeziehungen der Zu-
kunft. Ausgehend von dem Bestreben, die Kompetenz im Bereich der Ingenieurskunst mit
den neuen Kompetenzen um das Internet zu verbinden, erhalt der Strategiebildungspro-
zess von Bosch nun eine aussichtsreiche Richtung.

Im Bestreben, die eigenen Kompetenzen weiterzuentwickeln, nutzt das Unternehmen seine
besondere Stellung im komplexen Beziehungssystem der Wertschopfungsketten. Gerade
weil Bosch mit vielen Kunden in der Branche in sehr engen Entwicklungspartnerschaften
zusammenarbeitet, hat es einen manifesten Erfahrungsvorsprung gegenuber den OEMs
und insbesondere gegenuber den neuen Wettbewerbern aus dem Internetumfeld. Dieser
macht sich insbesondere in solchen Feldern bemerkbar, die fur die zukunftige Wettbe-
werbsposition grofle Bedeutung haben. Bosch hat daher sehr konsequent darauf gesetzt,
seine Kernkompetenz im Bereich der E/E-Architekturen und der Softwaresysteme fur das
Fahrzeug in einer schlagkraftigen Organisationseinheit mit weltweit 17.000 Beschéaftigten
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zu bundeln. Dies schafft dem Unternehmen eine sehr gute Grundlage, um in dem neu ent-
stehenden Geschaftsfeld an der Nahtstelle von Fahrzeugelektronik, Betriebssystem, Cloud
und Informationsraum eine wichtige Position einzunehmen.

In dem Mafe, wie Bosch sich in Richtung auf eine neue Softwarekompetenz entwickelt, ge-
rat es unweigerlich in die paradigmatisch begrindete Auseinandersetzung um das Verhalt-
nis von Hardware und Software. Schlussig ist, dass das Unternehmen seine starke Wettbe-
werbsposition entlang der Fahrzeugelektronik sowie die vielfaltigen Domain-Kompetenzen
bezlglich der Steuerungseinheiten der Fahrzeuge weiterentwickelt. Wenn es aber gelingen
soll, Uber die fahrzeugnahen Softwareplattformen Konzepte in Richtung auf die Cloud hin
zu entwickeln und insbesondere End-to-End-Geschéaftsmodelle zu offerieren, die in Form
von Services im Informationsraum entwickelt und betrieben werden sollen, stellt sich die
Frage nach der paradigmatischen Orientierung bei der Softwareentwicklung. Konsequent
gedacht, macht die Orientierung auf die Cloud und dartber betriebene Geschaftsmodelle
einen anderen Ansatz bei der Softwareentwicklung erforderlich. Der in den Steuerungsein-
heiten angelegte Ansatz der Embedded Software wirkt sich hier kontraproduktiv fur die wei-
tere Entwicklung von Wertschdpfung und Kompetenzen aus. Die daraus resultierende Li-
nienauseinandersetzung zwischen den beiden Grundorientierungen wird voraussichtlich die
weitere Entwicklung der XC pragen. Und besondere Dynamik wird sie Uber die Weiterent-
wicklung der Kooperation mit Microsoft bezlglich einer neuen Softwareplattform in einer
Cloud-Umgebung erhalten. Ob und inwieweit dies dazu fihrt, dass auch Bosch, ahnlich wie
VW, eine starkere Trennung von Hardware- und Softwareentwicklung vornehmen muss, um
fur die Entwicklung von neuen Softwarekompetenzen im Umfeld der Cloud die notwendige
LBeinfreiheit® gegenuber den bisher dominierenden Hardwarefraktionen zu ermdglichen,
lasst sich zum gegenwartigen Zeitpunkt noch nicht klar erkennen.

Mit seinen strategischen Initiativen in neuen Geschéaftsfeldern gerat Bosch unweigerlich in
Interessenkonflikte mit den alten und den neuen Akteuren der Automobilindustrie. In der
Folge wird der Aufbau von Wertschopfungsbeziehungen und Partnermodellen zu einer erst-
rangigen strategischen Aufgabe. Hier kann das Unternehmen auf die Lernerfahrungen im
Umfeld des loT aufbauen. Die Verantwortlichen der Bosch S| bzw. Bosch.lO mussten hier
frih lernen, was es heif3t, Partnerschaften und Eco-Systeme in den fluiden und branchen-
Ubergreifenden Wertschépfungssystemen des Internets der Dinge zu etablieren. Ahnliche
Kompetenzen sind nun gefordert, wenn es darum geht, neue Geschaftsmodelle und Kom-
petenzen in einer sich dynamisch verandernden Branche zu entwickeln.

Dabei bewegt sich Bosch in einer widerspruchlichen Ausgangssituation. Einerseits lauft das
Unternehmen Gefahr, mit seinen wichtigsten Kunden, den OEMs, in Konkurrenz zu geraten.
Dieses Problem war auch in der Vergangenheit stets virulent, gewinnt aber aufgrund des
Umbruchs der Branche an strategischer Bedeutung. Schon die ersten Spekulationen, ob
Unternehmen wie Magna Steyr oder Bosch nicht hervorragend geeignet waren, als Kon-
traktfertiger fur die Mobilitatsplattformen oder neue Wettbewerber wie Apple zu fungieren,
haben ihnen argwdhnische Blicke seitens der OEMs eingebracht. Die Versuche, mit einem
Automobilhersteller gemeinsam ein Robotaxi zu entwickeln, wurden von dessen Konkurren-
ten, die ebenfalls wichtige Kunden sind, als Affront aufgefasst und seitens des kooperie-
renden OEMs nach nur wenigen Monaten wieder zurickgenommen. Mit Blick auf das Be-
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streben, im Bereich der Softwareplattform ein eigenes Leistungsangebot bereitzustellen,
kdnnten sich ahnliche Konkurrenzkonstellationen mit den Herstellern ergeben, die dieses
neue Geschaftsfeld selbst besetzen wollen. Und mit Blick auf dartber hinausgehende Be-
strebungen, neue Services auf der Basis von Daten und einer neuen Softwarekompetenz
anzubieten, 6ffnet sich ein weites Feld fur vielfaltige Interessenauseinandersetzungen zwi-
schen Bosch und seinen Kunden. Andererseits kdnnte Bosch in diesen mit dem Umbruch
notwendig verbundenen Findungsprozessen aber auch eine neue strategische Rolle ein-
nehmen. Gerade weil das Unternehmen mit fast allen bestens vernetzt ist und weit Gber die
Automobilbranche hinausgehende Beziehungen unterhalt, kdnnte es bei der Etablierung
der neuen Eco-Systeme im Paradigma der Informationsékonomie die Rolle eines strategi-
schen Enablers, eines ,Geburtshelfers flr die Wertschopfungsbeziehungen der Zukunft
spielen. Dazu mussten aber die bisher am Muster festgefugter hierarchischer Wertschop-
fungsketten orientierten Verhaltenserwartungen der OEMs grundlegend verandert werden.
Denn es spricht viel dafur, dass die Eco-Systeme der zukinftigen Automobilindustrie hete-
rarchisch, multipel und fluide sein werden und weit Gber die angestammten Branchenstruk-
turen hinausreichen werden.

4.2 Zwischen Automotive und Internet: Die Strategiebildung des
Entwicklungsdienstleisters IAV an der Schwelle zur Informations6konomie

,Im Moment sehe ich keine Alternative zu Fahren auf Sicht,
weil ich nicht an das ganz grofSe Krisenszenario glauben mag,
auf der anderen Seite aber auch nicht richtig sehe,

worauf wir unsere Hoffnungen fufSen sollten.”

(Gesprachspartner aus dem Fallunternehmen)

4.2.1 Vorbemerkung

Die Grundlage fur die folgende Auswertung bilden acht qualitative Experteninterviews mit
Strategen aus dem Aufsichtsrat, aus der Geschaftsfuhrung und ihren Staben, einer Bera-
tungstochter, einer Bereichsleitung, einer Fachbereichsleitung und dem Betriebsrat, die im
Oktober 2020 gefiihrt werden konnten. Sie geben einen Uberblick (iber die Diskussionen
zur Entwicklung einer Zukunftsstrategie im Fallunternehmen vor dem Hintergrund der aktu-
ellen Veranderungstendenzen in der Automobilindustrie.

Die Fallstudie gliedert sich in drei Teile. Im ersten Abschnitt wird die bisherige Entwicklung
des Fallunternehmens beschrieben, die Hauptmerkmale seines Geschaftsmodells werden
beleuchtet und die Rahmenbedingungen fir seine Strategiebildung umrissen. Im zweiten Ab-
schnitt werden die wesentlichen Herausforderungen dargestellt, mit denen sich die Ge-
sprachspartner:innen im Fallunternehmen in ihrer Strategiebildung konfrontiert sehen. Im
dritten Abschnitt werden die Uberlegungen zu méglichen Entwicklungsperspektiven des Fall-
unternehmens skizziert, welche die Akteure im Fallunternehmen diskutieren. Auf dieser
Grundlage zieht der vierte Abschnitt ein erstes Zwischenfazit aus der ersten Erhebungsphase.
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4.2.2 Strategische Ausgangssituation: Entwicklungsdienstleister im Modus
immerwahrender Prosperitat

4.2.2.1 Premiumdienstleister in der Automobilindustrie

Bei dem Fallunternehmen IAV handelt es sich um einen Entwicklungsdienstleister flr die
Automobilindustrie mit mehreren Tausend Beschaftigten. Es ist in den 1980er Jahren als
Ausgrundung aus einer fuhrenden Technischen Universitdt entstanden. Haupteigentimer
des Unternehmens ist ein groBer Automobilhersteller. Weitere Beteiligungen werden von
Systemzulieferern gehalten. Einem Gesprachspartner zufolge sorgt diese Eigentimerstruk-
tur daflr, dass der Konzern keinen tberdurchschnittlichen Renditeerwartungen ausgesetzt
ist. Demnach kénnten die Krafte eines ,Finanzmarktkapitalismus® (Windolf 2005) nur ver-
mittelt Wirkung auf die Strategiebildung im Unternehmen entfalten:

,Wir sind in einem Umfeld, in dem wir Gott sei Dank Investoren haben, die keine Rendi-
te haben wollen. Das ist ja schon mal toll. Die lassen ihr Geld in der Firma. Auf der an-
deren Seite mussen wir naturlich eine halbwegs auskdmmliche Rendite erwirtschaften,
um wetterfest zu sein. Daraufhin laufen auch die Planungen.”

Zu den wichtigsten Kunden des Fallunternehmens zahlen die (Uberwiegend deutschen) OEMs
und Tier-1-Systemzulieferer. Hauptansprechpartner beim Kunden sind die Abteilungen der
Technischen Entwicklung, die Auftrage fur Entwicklungsdienstleistungen an das Fallunter-
nehmen vergeben. Das Fallunternehmen hat im abgelaufenen Geschaftsjahr 2019 einen Re-
kordumsatz von Uber € 1 Mrd. erwirtschaftet, wobei sich mehr als die Halfte der Umsatze auf
einen OEM und seine Tochterunternehmen konzentrieren. Die Standorte des Fallunter-
nehmens sind zumeist in der Nahe der jeweiligen Kunden angesiedelt, die von diesen
Standorten hauptsachlich bedient werden. Wie die Gesprachspartner:innen schildern, habe
dadurch jeder Standort eine spezifische Kultur ausgepragt, die wesentlich durch die Zu-
sammenarbeit mit dem Auftraggeber beeinflusst sei.176

Anders als viele Entwicklungsdienstleister erzielt das Unternehmen seine Umsatze nicht
durch Arbeitnehmeruberlassung, sondern grofitenteils aus der Erbringung von Entwick-
lungsdienstleistungen in Form von Werkvertragen und Auftragsentwicklungen. Ein Ge-
sprachspartner betont den hohen Stellenwert, der dem Ertragsmodell der sog. Gewerke-
vertrage im Geschaftsmodell des Fallunternehmens zukommt:

ysUnser Lieblingsgeschéaftsmodell sind Gewerkevertrdge, und dann sitzen die Leute
verteilt. Also deswegen, uns ist zumindest das auch lieb, verschiedene Standorte, wir
kdnnen gucken, wie wir das Gewerk erbringen, kbnnen dann noch mal Effizienzen
eben im Gewerk erbringen, kdnnen es auch unterbeauftragen, das ist uns eigentlich
am liebsten (...). Die groBen Cash Cows bei uns, zumindest aus der Vergangenheit, das
ganze Thema Motorapplikation und so weiter, das waren immer Gewerke.“

176 Fir das Management der Beziehungen zu gréfReren Kunden sind sog. Key Account Manager verantwort-
lich, die an den jeweiligen Standorten angesiedelt sind. In der Praxis Ubernehmen diese allerdings primar
Koordinationsfunktionen und sind in ihrer Stellung und Entscheidungsfahigkeit z.B. den Bereichslei-
ter:innen nachgeordnet.
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Wie der Gesprachspartner hervorhebt, erdffnet dieses Ertragsmodell flexible Handlungs-
spielrdume fur die Ausgestaltung der Leistungserbringung im Fallunternehmen, die es fur
Effizienzverbesserungen in der Wertschépfung nutzen kann. Ein Gewerk kénne z.B. Uber
mehrere Standorte verteilt oder mit Unterauftragnehmern erbracht werden.

Von Ingenieurblros, die auf bestimmte Entwicklungsdienstleistungen spezialisiert sind, un-
terscheidet sich das Fallunternehmen wiederum darin, dass es ein sehr breites Leistungs-
spektrum abdeckt, welches von Serienanpassungen Uber die komplette Fahrzeugentwick-
lung bis hin zu Fahrerassistenzsystemen und hochautomatisiertem Fahren reicht. Es ver-
fugt zudem Uber die Kompetenz, seine Erzeugnisse vom Lastenheft bis zur Serienreife na-
hezu Uber den gesamten Entwicklungszyklus eines Fahrzeugs zu begleiten. Wie ein Ge-
sprachspartner schildert, nimmt das Fallunternehmen jedoch insgesamt deutlich weniger
Auftrage in frihen Konzeptphasen und der Vorentwicklung an. Das Gros der Auftrage liegt
in der Entwicklung der Komponenten hin zur Serienreife:

,ES gibt viele Firmen als Entwicklungsdienstleister, die hier in friihen Konzeptphasen
unterwegs sind. [Das Fallunternehmen] weniger. [Das Fallunternehmen] ist ungeféhr,
wenn ich uns aufzeichnen sollte, so unterwegs. (...) Also hauptsachlich in der Serien-
entwicklung.”

Dahinter steht die Uberlegung, dass die technischen Entwicklungsabteilungen der OEMs in
Krisenzeiten als erstes in der Konzeptphase Investitionen kirzen. Statt vier Konzepte paral-
lel zu entwickeln, um daraus das am besten geeignete auszuwahlen, wirden dann z.B. le-
diglich zwei Konzepte entwickelt. Ein solches Risiko ware angesichts der hohen Zahl der
Personen, die das Fallunternehmen beschaftigt, schwer zu tragen.

Seinem Anspruch nach ist das Fallunternehmen ein global agierender ,Premium-Entwick-
lungsdienstleister”. Ein Gesprachspartner bringt dieses Selbstverstandnis des Unterneh-
mens folgendermafen zum Ausdruck:

,Wir haben immer versucht, das gleiche Verstandnis aufzubauen wie ein Systemher-
steller, ohne dass wir die Abhéngigkeit zum Produkt haben. Und das Gesamtsystem
verstehen kdnnen, aber wir haben keinen Rucksack. Also wenn wir jetzt Sachen
beurteilen oder wenn man uns dazu holt, mittlerweile werden wir oft auch mal als
Berater dazugeholt, dann ist es eigentlich auch so, dass man uns immer eine tech-
nische Unabhéngigkeit zutraut, weil wir haben kein Produkt zu verkaufen. Wir streben
eigentlich immer, und das nimmt man uns hoffentlich auch ab, nach der besten
technischen Losung.”

Das Prinzip, auf dem dieses Geschaftsmodell grindet, besteht darin, dass das Fallunter-
nehmen Entwicklungsleistungen fur seine Kunden schneller, kostenglinstiger und qualitativ
hochwertiger erbringt als diese selbst oder andere Entwicklungsdienstleister.177 Ein Ge-
sprachspartner umreif3t das Grundprinzip folgendermafen:

177 Durch die fortwahrende Ausdifferenzierung der Wertschopfungsketten in der Automobilindustrie handelt
es sich mittlerweile haufig auch schlicht um Entwicklungsdienstleistungen, die OEMs oder Zulieferer nicht
mehr selbst erbringen kénnen. Laut Fallunternehmen sei dies z.B. bei vielen Komponenten der Software-
und Elektronikarchitektur der Fall. Auf bestimmten Feldern scheint das Fallunternehmen so ,Lock-in-Effekte”
erzielt zu haben.
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,Das ist ja schon die letzten Jahrzehnte immer unser Asset gewesen, dass wir Wert-
schopfung effizienter und effektiver als die Kunden machen oder der Wettbewerb, das
ist das wettbewerbsdifferenzierende Merkmal, effiziente Wertschépfung.

Um in diesem Wettbewerb ,Autonomiestrategien” (Altmann/Bechtle 1971, 27) entwickeln
zu kénnen, kultiviert das Fallunternehmen vor allem zwei strategische Assets, wie ein Ge-
sprachspartner bemerkt:

,unser mehr oder weniger einziger Asset, den wir haben, sind einmal unsere Kdpfe,
die kénnen abgeworben werden. Das merkt man jetzt auch gerade mit der Software-
einheit eines GroBkunden zum Beispiel, dass die uns die guten Leute gerade ab-
werben. Die Methode ist das, was aber mehr oder weniger konstant bleibt.“

Das erste strategische Asset sind demnach die Beschaftigten und ihr Know-how. Zwar ha-
ben Kunden, wie der Gesprachspartner schildert, in der Vergangenheit immer wieder einige
der besten Mitarbeitenden abgeworben. Dennoch ist es dem Fallunternehmen gelungen,
viele Know-how-Trager:innen zu halten und insbesondere hochqualifizierte Uniabsolvent:in-
nen fir das Unternehmen zu gewinnen. Ein Gesprachspartner umreifit die hohe Bedeutung,
die der Rekrutierungsstrategie fur das Geschaftsmodell des Fallunternehmens zukommt:

,Jede Gesellschaft musste [gucken], dass sie attraktiv genug ist, um halt eben auch
wieder einzustellen von aufen, die jetzt in die TU, die jetzt anderen Hochschuleinrichtun-
gen, der Fokus auf Employee Branding, erfolgreich Auszeichnungen daftir gewonnen,
fuhrte halt eben dazu, dass die Gesellschaft immer wieder junge Leute einstellen konnte,
damit nicht in Qualifizierung investieren musste, damit eben auch glinstiges Personal an
Bord hatte.“

Gerade Absolventinnen und Absolventen der Unis schatzen laut Gesprachspartnern das
Fallunternehmen als Arbeitgeber, weil sie anders als in einem OEM nicht ,ein kleines Rad-
chen irgendwo” sind, sondern ganzheitlichere Aufgaben tUbernehmen, steilere Lernkurven
erzielen kénnen und in ihrer Arbeit hdhere Freiheitsgrade haben. Zur Attraktivitat des Un-
ternehmens vor allem bei Uniabsolventen tragen nicht zuletzt auch im Branchenvergleich
sehr gute Arbeitsbedingungen bei. Berufseinsteiger:innen, die zunachst befristet eingestellt
werden, hatten bisher gute Aussichten, bei Nachweis ihrer Eignung in ein unbefristetes Ar-
beitsverhaltnis tUbernommen zu werden. Ein spezieller Haustarifvertrag im Fallunternehmen
sorgt dafur, dass im Branchenvergleich hohe Einstiegsgehalter gezahlt werden.

Als zweites strategisches Asset ihres EDL-Geschaftsmodells betrachten die Strategen des
Fallunternehmens die Entwicklungsmethoden. Sie ermdglichen es dem Fallunternehmen,
schneller, qualitativ hochwertiger und im Preis-Leistungs-Verhaltnis glnstiger zu entwickeln
als Konkurrenten oder Kunden und dabei z.B. auch relevante Sicherheitsstandards wie I1ISO
21434 (Security) oder ISO 26262 (Safety) einzuhalten. Die strategischen Hebel hierflr be-
wegen sich im Spektrum zwischen Formen der Arbeitsorganisation (z.B. Methodenbaukas-
ten, agile Methoden, SAFe, Automotive SPICE Level 2), der Fahigkeit, die besonderen An-
forderungen der Softwareentwicklungsprozesse bei GroRkunden zu erfiillen, und Tooling
(z.B. Autocodierung, Github, CI/CD etc.). Wie ein Gesprachspartner schildert, besteht ein
wichtiges Ziel darin, repetitive Tatigkeitsbestandteile moglichst zu automatisieren und ei-
nen hohen Automatisierungsgrad in den Entwicklungsdienstleistungen zu erreichen:
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,Wir haben da auch die letzten Jahre viel reininvestiert, positionieren uns auch, also in-
tern von der Struktur sind wir gerade in Diskussion, wie kénnen wir das Wissen, was
wir in der Organisation haben, maximal effizient in die Domanen reinbekommen, dass
wir so automatisiert wie moglich entwickeln, weil nur so kriegst du Wettbewerbs- und
Kostendruck in den Griff beziehungsweise hast das Wertversprechen dem Kunden
Uber, dass du schneller und in héherer Qualitat entwickelst als er, was er ja oft gerade
in Serienanldufen oder Ahnlichem dann von uns abverlangt.“

Neben Mitarbeitenden und Methoden kann die Technologie- und Know-how-Fihrerschaft in
flr die Automotive-Branche relevanten Technologiefeldern als drittes strategisches Asset
betrachtet werden. Aufgrund seiner im Branchenvergleich hohen Kosten hat das Unter-
nehmen in der juingeren Vergangenheit seine Entwicklungsdienstleistungen konsequent auf
diejenigen Fahrzeugkomponenten ausgerichtet, die sich durch einen hohen Komplexitats-
grad auszeichnen und entsprechend schwer zu beherrschen sind. Ziel ist es, sich durch
Einnahme der Know-how-Fuhrerschaft gegenltber Wettbewerbern zu differenzieren. Ein Ge-
sprachspartner beschreibt diese Entwicklung folgendermafien:

,Wir haben in den letzten Jahren [das Fallunternehmen] von einer grofSen Hardware-
lastigkeit ausgerichtet zu immer mehr Elektronikfunktionen. Weil mein Ziel ist es, [das
Fallunternehmen] ist recht teuer als Entwicklungsdienstleister im Vergleich zu ande-
ren, wenn es jetzt darum geht, mach mir einen Zylinderkopf oder mache mir eine
Bremse oder ein Karosseriebauteil, da haben wir wirtschaftlich kaum noch Reserven
und sind zu teuer. Deswegen haben wir den Switch gemacht in Themen rein, wo wir
technologisch ganz vorne stehen.“

Der Anteil der Entwicklung von Hardwarebauteilen am Geschéaft wurde folglich immer weiter
zuruckgefahren und stattdessen insbesondere das Geschaft mit Elektronik- und Software-
komponenten kontinuierlich ausgeweitet.

Die Strategie des Fallunternehmens orientiert somit darauf, Wettbewerbsvorteile durch At-
traktion hochqualifizierter motivierter Mitarbeiter:innen, Steigerung des relativen Mehrwerts
(Prozessinnovationen) und Erschliefung relevanter neuer Technologiefelder zu erzielen, in
denen sich die Beschaftigten kontinuierlich die Know-how-Fihrerschaft erarbeiten - z.B.
auch durch enge Kooperationen mit Forschungseinrichtungen. Das Erzielen von Wettbe-
werbsvorteilen durch Produktinnovationen spielt fur die Strategiebildung des Entwicklungs-
dienstleisters bisher kaum eine Rolle.

4.2.2.2 Strategiebildung in der automobilen Wertschopfungskette

Eingebettet in die pyramidalen Wertschopfungsketten der Automobilindustrie, werden die
Handlungsspielraume fir die Strategiebildung im Fallunternehmen in hohem Mafie durch
sein Umfeld beeinflusst. Auf der einen Seite verflgt das Fallunternehmen Uber keinen di-
rekten Endkundenzugang. Es muss sich daher immer an den Strategien seiner Kunden ori-
entieren und seine eigene Strategie davon abgeleitet bilden. Auf der anderen Seite sorgt
die Eigentimerstruktur daflr, dass die Geschéaftsleitung des Fallunternehmens dessen
Strategiebildung immer vor den Kunden rechtfertigen und von ihnen bestatigen lassen
muss. In einem allgemeinen Wachstumsszenario in der Branche scheint eine solche dop-
pelte Abhangigkeit kein Problem zu sein. Das Geschaftsmodell des Fallunternehmens kann
im Einklang mit dem Geschéaftsmodell seiner Kunden inkrementell weiterentwickelt werden.
In einem Szenario, in dem sich die Branche disruptiv verandert, konnte diese Abhangigkeit
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allerdings zu einem Problem werden, sollte sich z.B. herausstellen, dass eine auf volle Au-
tonomie orientierende Strategie einen vielversprechenden Losungsweg darstellt. Eine sol-
che Strategie kénnte dann auf starken Widerstand bei den Stakeholdern stof3en.

Ein Gesprachspartner berichtet davon, wie die Stakeholder in der gegenwartigen Konstella-
tion die Innovationsfahigkeit und damit die Handlungsspielrdume im Fallunternehmen be-
einflussen:

»(-..) wenn wir Ideen haben, gerade zum Thema Software und was weif3 ich nicht, und
sagen, wir mussen uns aber Stellen aufbauen, dann gibt es da eine ganz klare Ansage
von den Gesellschaftern, nein, das macht ihr nicht, auSer ihr kbnnt uns ganz klar ein
Business Case runterrattern und den auch aufzeigen, der dann auch nachhaltig ist flr
die nachsten funf Jahre jetzt oder drei Jahre wenigstens, und das ist ja total schwer,
gerade wirklich die Automobilindustrie als Entwicklungsdienstleister so zu bewerten,
dass man sagt, also in diesem Fall werden wir mit Sicherheit in den ndchsten drei
Jahren so und so viele Leute auslasten kénnen. Das kann gerade keiner.*”

Industrieunternehmen, die zu den Vorreitern bei der ErschlieBung des loT zahlen, haben
bereits die Erfahrung gemacht, dass sich die straffe Koppelung von Investitionen in Innova-
tionen an rechenbare Business Cases und Profitabilitat als Hemmschuh fir die Strategie-
bildung erweisen kann (Ziegler 2020a, 269f).

Das Fallunternehmen wurde bisher primér nach klassischen burokratischen Methoden ge-
steuert. Die Hierarchie ist auf dem Papier entlang von funf Ebenen strukturiert: Geschaftsfuh-
rung, Bereiche, Fachbereiche, Abteilungen, Teams. In der Praxis ist die Governance-Struktur
des Fallunternehmens allerdings durch starke, dezentral agierende Bereiche gepragt:

»[Das Fallunternehmen], (...), ist halt gewachsen in Geschéftsfeldern, die in sich relativ
autark waren. [Das Fallunternehmen] hat eine dezentrale Machtstruktur. Die Macht
liegt dort. Die Zentraleinheiten eher schwach.*

Die sieben Bereiche sind den jeweiligen Geschaftsfeldern zugeordnet und verfliigen tber
weitreichende Entscheidungskompetenzen. Die Strategiebildung fur die Geschaftsfelder ist
in den jeweiligen Bereichen konzentriert und folgt weitgehend ihrer Binnenlogik.178 Quer zu
dieser Organisationsstruktur hat sich in den vergangenen Jahren in der Geschaftsfihrung
eine starkere Marktsicht etabliert. Ein Gesprachspartner schildert, dass die Geschaftsfih-
rung in ihrer Betrachtung ,aus dieser klassischen Struktur raus [geht] in diese Portfolio-
Denkweise und von der Marktentwicklung ableiten [will], wie muss ich das Unternehmen
steuern®. Die starke Dezentralisierung der Geschaftsfelder wird in der gegenwartigen Kons-
tellation von manchen Gesprachspartnern daher zunehmend als dysfunktional betrachtet:

»,Im ndchsten Evolutionsschritt geht das so nicht mehr. Und die Reiche, wir reden hier
spafShaft, was gar nicht so spafShaft ist, von Sdulen, die begreifen das jetzt so lang-
sam. Sie merken halt, wie ihnen Macht genommen wird.“

178 Bultemeier/Boes (2013, 100) vergleichen die Rolle von Bereichsleiter:innen in dezentralen Organisati-
onsmodellen mit ,,,Flrsten im Reich’, weil sie mit weitreichenden Entscheidungsbefugnissen ausgestattet
sind, wahrend das Top-Management ihnen gegenliber nur vergleichsweise geringe Kontrollpotenziale hat”.
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Die Etablierung einer neuen Balance zwischen Zentralisierung und Dezentralisierung der
Geschaftsverantwortung scheint vor diesem Hintergrund zu einem strategischen Hand-
lungsfeld ersten Ranges fur die zukunftige Entwicklung des Unternehmens zu werden.179

In seiner Strategiebildung sah sich das Fallunternehmen immer wieder vor die Herausfor-
derung gestellt, relevante Technologieentwicklungen frihzeitig zu identifizieren und in den
Kompetenzaufbau auf diesen Feldern zu investieren. Das Risiko bestand darin, einerseits
wichtige Entwicklungen zu verpassen und andererseits in die falschen Entwicklungen zu in-
vestieren. Beiden Risiken sollte durch konsequente Markt- und Technologiebeobachtung,
die primar in den jeweiligen Bereichen lokalisiert war, entgegengewirkt werden. Ein Ge-
sprachspartner schildert das Vorgehen folgendermafien:

,Das ist jetzt ein Prozess, wo wir die Marktentwicklung antizipieren missen und sagen
mussen, was bedeutet das fur uns fur die Aufbaustruktur. Wir haben, unter diesen funf
Portfolios haben wir 39 Portfolio-Elemente, und je ganz detailliert aufgeschlisselt und
je Portfolio-Element haben wir eine ziemlich intensive Marktbeobachtung drauf. Also
pro Portfolio-Element ist uns erstmal wichtig zu sagen, wo steht die Technologie,
Wachstum, Initialphase, Wachstum, Reife, Abbau. Jetzt kann man sagen, Diesel steht
hier, manche sagen, er steht da flr Nutzfahrzeuge. Dann haben wir uns aufgebaut, wie
ist unsere Wettbewerbsposition. “

In Auseinandersetzung mit den Entwicklungen auf relevanten Technologiefeldern orientiert
sich das Fallunternehmen an der Theorie der Tipping Points aus der epidemiologischen
Forschung (siehe dazu z.B. Gladwell 2000). Auf dieser Grundlage ist das Management die
Instanz, welche die Entscheidung trifft, in welchen Technologiefeldern in Kompetenzaufbau
investiert werden soll.

4.2.2.3 Entwicklung im Wachstumsszenario

Seit seiner Grindung ist das Fallunternehmen nahezu kontinuierlich gewachsen. Insbeson-
dere in der vergangenen Dekade konnte das Unternehmen einen Umsatzrekord nach dem
anderen erzielen. Allein im Jahr 2018 stieg der Umsatz Uber 13% an. Noch flr das abgelau-
fene Geschaftsjahr 2019 konnte es erneut einen Rekordumsatz vermelden, der erstmals
die Schwelle von € 1 Mrd. durchbrach. In dieser Zeit hat das Fallunternehmen die Anzahl
der Beschaftigten stetig erhoht. Nach der globalen Finanz- und Wirtschaftskrise 2007ff be-
schleunigte sich diese Entwicklung. Ein Gesprachspartner beschreibt die bisherige Entwick-
lung des Unternehmens folgendermafien:

,Also bisher war es so, flir [das Fallunternehmen], das ist ja das néachste, was auch flir
die Gesellschafter und fiir uns alle gerade schwer ist, flr [das Fallunternehmen] galt
bis dato immer seit 1992: héher, schneller, weiter. Und egal, wenn mal was nicht lief,

179 Ein weiterer Gesprachspartner unterstreicht dies: ,Wir als Unternehmen [sind] gerade in der Phase zu sagen,
ich habe zwar diese Divisionen, aber ich brauche eine viel starkere, ich nenne es mal: Koordination von Zent-
ralstellen. Das heif3t, wie richte ich die Unternehmen, die einzelnen Einheiten, sauber am Markt aus? Das ist
nicht Zentralisierung, das ist mehr eine saubere Koordination, weil sie sagen, warum machen wir das, weil
wir merken, dass einige Bereiche hier ins Schleudern kommen, aber da die so in die Operativitat eingebun-
den sind, dass sie gar nicht den Weitblick haben, schnell genug zu reagieren. Und wir sind in der Fihrung ein
Stlick weit vom operativen Geschaft weg. Sondern kénnen vielleicht eher dadrauf reagieren und sehen, halt,
hier sieht einer nur seine Ottomotoren, hier sieht einer nur seine Dieselmotoren.“
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das konnte immer finanziert werden, weil einfach [das Fallunternehmen] wirklich ein
Rekordjahr nach dem anderen hingelegt hat.”

Zentraler Wachstumstreiber war in den vergangenen Jahren das Geschaft mit Fahrzeugelek-
tronik. In diesem Bereich, in dem aktuell knapp 3.500 Personen beschaftigt sind, erflllt das
Fallunternehmen vor allem Auftrage in der Funktionsentwicklung (z.B. Kraftstoffeinspritzung,
Ladedruckregelung, Zindung, Abgasruckfluhrregelung), der Kalibration und der Prifung u.a.
mit numerischen Simulationstools. Die Ingenieurinnen und Ingenieure stellen bspw. sicher,
dass die gesetzlichen Abgas- und Diagnhoseregelungen erflllt werden oder das vom Auftrag-
geber gewlnschte Fahrverhalten erreicht werden kann. Insbesondere die Applikation der
elektronischen Motorsteuerung mit ihren bis zu 50.000 Einstellparametern, welche die Kom-
ponenten und Prozesse der Motoren (z.B. die internen Verbrennungsablaufe) steuert, regelt
und Uberwacht, gilt bisher den Gesprachspartnern zufolge als die ,Cash Cow*:

,Bei dem Thema Motorsteuerung, das ist auch das einzige Portfolio-Element, wo wir
aus meiner Sicht so ein bisschen arrogant sein kobnnen, das kriegen die Zulieferer, also
die Systemlieferanten nicht hin. (...) nicht in der Qualitat hin, vor allem mit der Kom-
plexitat, ich hab ja dann ein riesengroffes Komplexitatsfeld, was ich aufmache. Dass
die OEMs sagen, liebe [Systemzulieferer], wir nehmen gerne euer Steuergeréat, ihr
kénnt gern die Basis reinmachen, aber die Applikation macht dann [das Fallunter-
nehmen]. Davon haben wir gelebt die letzten Jahre, Jahrzehnte. “180

Besondere Fahigkeiten hat das Unternehmen zudem darin aufgebaut, die Uber die Jahre
immer komplexer werdende elektronische Fahrzeugarchitektur mit einer Vielzahl vernetzter
Steuergerate zu beherrschen:

LAuf einmal bin ich in vernetzten Faljrzeugarchitekturen, und diese Vernetzung in der
Breite, technologisch und auch vom Uberblick zu beherrschen, da sind wir stark.*

Gerade auf der Systemebene in den Bereichen Systembeschreibung und Anforderungsana-
lyse und der Integration von Software und Elektronik, aber auch in der Vernetzung der Fahr-
zeugkomponenten mit Backendsystemen sehen die Gesprachspartner:innen besondere
Starken des Fallunternehmens. Neben kontinuierlichen Verscharfungen der Abgasnormen
in den letzten Jahren hat die steigende Komplexitat in der Software- und Elektronikarchitek-
tur moderner Fahrzeuge dem Fallunternehmen immer neue Auftrage beschert:

,Das ist sehr gut, also das muss man ganz klar sagen. Das hat uns natdrlich viel Arbeit
gebracht, genau wie jede EU 7, EU 6 sofort sagt, super, das geht weiter.“

In jungster Zeit haben zum Beispiel die durch die komplexen Software- und Elektroniksys-
teme verursachten Anlaufschwierigkeiten bei der Markteinfihrung neuer Bau- und Modell-
reihen bei einem GrofSkunden dazu geflihrt, dass das Fallunternehmen ein hohes Auftrags-
volumen verzeichnen konnte. Die Umsatze des Unternehmens und damit auch die Zahl der
Beschaftigten sind dadurch sehr stark gewachsen. Dieses anhaltende Wachstumsszenario
hat die Erfahrungshorizonte von Fuhrungskraften und Mitarbeitern und die ldentitat des

180 | China z.B. verhilt sich dies anders. Hier waren es bisher die Lieferanten, die auch die Applikation ma-
chen, sodass das Fallunternehmen auf dem chinesischen Markt in diesem Geschaftsfeld bisher kaum Fufl
fassen konnte.
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Fallunternehmens entscheidend gepragt. Ein Gesprachspartner beschreibt dies folgender-
mafen:

,Die Gesellschaft und das Gros der Menschen, die hier arbeiten, hat eine lange Story
des Erfolges hinter sich und keine Erfahrung mit Krisen, schon gar nicht mit groen
Krisen.”

Er weist in dieser Passage zugleich auf eine Kehrseite dieser Entwicklung hin: Das Unter-
nehmen hat bisher keine Erfahrungen mit substanziellen Krisen oder grundlegenden Ver-
anderungen in den Spielregeln seines Geschafts gesammelt. In den Gesprachen verdichten
sich nun jedoch die Anzeichen dafur, dass das Unternehmen an der Schwelle zur ,Informa-
tions6konomie® (Boes/Langes 2019) vor grundlegenden Veranderungen steht, die den
Modus ,immerwahrender Prosperitat” (Lutz 1989) vor Herausforderungen stellen werden.

4.2.3 Transformation der Automobilindustrie: Herausforderung fir die Strategiebildung im
Fallunternehmen

In vielen Interviews werden Zweifel daran spUrbar, dass die Entwicklung des Fallunterneh-
mens weiter in einem Wachstumsszenario verlaufen wird. Statt einer koharenten strategi-
schen Leitorientierung fur die zukinftige Entwicklung des Fallunternehmens entsteht stel-
lenweise der Eindruck, dass sich das Fallunternehmen in einer von hoher Unsicherheit ge-
pragten Konstellation bewegt. Aus den Gesprachen kénnen vor allem zwei strukturelle Her-
ausforderungen in den Geschaftsfeldern des Fallunternehmens unterschieden werden, die
im Folgenden dargestellt werden.

4.2.3.1 Erste Herausforderung flr das Geschaftsmodell: Transformation des
Antriebsstrangs

Eine zentrale Herausforderung, mit der das Fallunternehmen unmittelbar konfrontiert ist,
bildet der Umstieg von Verbrennungs- auf Elektromotoren, der insbesondere bei seinem
Hauptkunden gegenwartig mit grofler Geschwindigkeit vorangetrieben wird. Durch die
Transformation des Antriebsstrangs fallen auf absehbare Zeit mit der Funktionsentwicklung
und Applikation der Software fur die Motorsteuerung von Otto- und Dieselmotoren, aber
auch der Funktionsentwicklung und Applikation der Getriebesteuerung die sog. ,Cash
Cows* der letzten Jahre aus. Viele Auftrédge entfallen z.B. allein dadurch, dass der elektri-
sche Antriebsstrang keine Abgase erzeugt und daher keine Abgaswerte auf Umweltvertrag-
lichkeit eingestellt und geprift werden muassen.

Zwar positioniert sich das Fallunternehmen laut Gesprachspartnern erfolgreich sowohl als
Lder Entwicklungspartner fir die Elektromobilitat® als auch fir die Hybridisierung des An-
triebsstrangs und konnte dafur in den vergangenen Jahren in seinen Bereichen die ent-
sprechenden Kompetenzstrukturen aufbauen.181 Den Gesprachspartner:innen zufolge er-
scheint allerdings klar absehbar, dass das Auftragsvolumen, das dadurch erzielt werden

181 Ingenieur:innen des Fallunternehmens haben z.B. ein kostenoptimiertes Minimalkonzept eines effizienten
Low-Cost-Antriebsbaukastens entwickelt, aus dem eine Dedicated Hybrid Transmission (DHT) fir Hybrid-
und Elektrofahrzeuge entstand.
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kann, nicht annahernd eine Grofie erreichen wird wie bei Verbrennungsmotoren. Der
Hauptgrund liege darin, dass die Produktwertschopfung beim elektrischen Antriebsstrang
viel geringer ausfalle. Wie ein Gesprachspartner ausfuhrt, wirke sich dies schon heute auf
das Engineering aus:

,Also die Leute, die in der Vergangenheit, also wir haben die Herausforderung in der
Hardwarewelt gerade sehr stark, die Leute, die in der Vergangenheit Getriebeentwick-
lung, Hardwareentwicklung, Verbrennungskraftmotor-Hardwareentwicklung gemacht
haben, klar transformieren wir ein paar in die Elektromotorentwicklung, aber das ist
homédopathisch [Herv. d. Verf.], weil es einfach eine viel einfachere Technologie ist.*

Um einen vergleichbaren Umsatz auch mit Elektromotoren erzielen zu kénnen, misste das
Fallunternehmen daher gegenlUber anderen Entwicklungsdienstleistern signifikant Markt-
anteile gewinnen. Vor dem Hintergrund des Premium-Anspruchs wird eine solche Strategie,
die sich laut Gesprachspartnern u.a. auf einen verscharften Preiswettbewerb stitzen muss-
te, allerdings als wenig erstrebenswert und aussichtsreich eingeschatzt.

Auf der anderen Seite zeigen sich viele Gesprachspartner zugleich Gberzeugt, dass das Know-
how des Fallunternehmens mit Verbrennungsmotoren im Hinblick auf kiinftige Entwicklungen
wieder von Bedeutung sein wird. Sie gehen davon aus, dass die Nachfrage lediglich flr einen
bestimmten Zeitraum - ,eine gewisse Delle“ - nachlassen werde, um dann wieder anzuzie-
hen. Im Wesentlichen sind es drei gegenldufige Tendenzen, die in ihren Uberlegungen eine
Rolle spielen und auf die sie ihre Prognose grinden. Auf der einen Seite rechnen viele Exper-
tinnen und Experten damit, dass sich die mit Wasserstoff betriebene Brennstoffzelle etwa in
»Zehn Jahren als alternativer Antrieb etablieren wird:

»Wenn wir dann wieder in Wasserstoffverbrennung gehen, wird das wieder hochgehen
und die ganzen Expertisen, die wir jetzt in der Organisation haben, die Verbrennungs-
expertisen etc., dann wieder gebraucht werden.“

Wie der Gesprachspartner argumentiert, kdnne das Fallunternehmen in diesem Fall wieder
auf vorhandene Kompetenzen aufbauen. Aktuell fokussiert das Fallunternehmen bei der
Brennstoffzellenentwicklung auf die Zusammenarbeit mit japanischen Herstellern. Als
Hauptherausforderung fur die Markteinfihrung der Brennstoffzelle werden von den Ex-
pert:innen die hohen Herstellungskosten gesehen:

,Ilch habe einen Tank, der sehr teuer ist, also diese Drucktanks, die dann 500 bar,
vielleicht sogar mal 700 bar Wasserstoff transportieren, Wasserstoff ist extrem klein
und geht durch jede Liicke. Das heift, das sind dann irgendwelche, im Moment sind es
Kohlefaser-Aluminium-Verbundtanks quasi, die sind halt richtig teuer, und dann eben
der Stack selber. Also diese, das aktive Material in der Brennstoffzelle” (...).

Auf der anderen Seite betrachten viele Strategen synthetisch erzeugte Kraftstoffe, sog. E-
Fuels, als eine aussichtsreiche dkologische Alternative zu fossilen Kraftstoffen.182 Laut Ge-

182 Bgj der Herstellung von E-Fuels wird Wasser mit regenerativ erzeugtem Strom in seine Kernbestandteile
Sauerstoff und Wasserstoff zerlegt. In einem mehrstufigen Prozess reagiert der Wasserstoff mit aus der
Luft entnommenem CO2 und bildet so das Basisprodukt, aus dem synthetische, strombasierte Kraftstoffe
gewonnen werden kénnen.
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sprachspartnern haben E-Fuels teilweise auch aufgrund falscher Vorurteile in Teilen von Po-
litik und Gesellschaft noch einen schlechten Ruf.183 Eine dritte gegenlaufige Tendenz bilden
sog. Low-Consumption-Motoren (1-Liter-Ottomotoren) fir Kleinfahrzeuge, die aktuell vor al-
lem in China staatlich gefordert und deren Entwicklung dort komplementéar zur E-Mobilitat
vorangetrieben wird. Wie ein Gesprachspartner schildert, erhoffen sich Strategen im Fallun-
ternehmen, dass die deutschen Hersteller eine dhnliche Richtung einschlagen werden:

,Das ist noch mal eine Chance fiir uns, und wir hoffen halt, dass jetzt die Deutschen
dann noch mal darauf reagieren und auch noch mal stark in Vorentwicklung und
Entwicklung, Serienentwicklung von so einem Low-Consumption-Motor reingehen.*

Statt sich allein auf die Elektrifizierung der Antriebssysteme zu fokussieren, betrachten vie-
le Gesprachspartner:innen im Fallunternehmen die Entwicklung in diesem Kernbereich ih-
res Geschafts als offen. Sie erleben sie vor diesem Hintergrund als ,Spannungsfeld, in
dem sie immer wieder mit der Frage ringen, ,wie viele Leute transformier ich wohin*.

4.2.3.2 Zweite Herausforderung flr das Geschéaftsmodell: Zentralisierung der Software-
und Elektronikarchitektur im Auto & Connected Car

Die zweite grofle Herausforderung, mit der sich das Fallunternehmen auseinandersetzt, ist
die Transformation der Software- und Elektronikarchitektur im Auto und die Anbindung der
Fahrzeuge ans Internet. Die Strategen im Fallunternehmen beobachten, dass viele OEMs
gegenwartig dem Vorbild von Tesla folgen und dazu ubergehen, die Elektronik- und Soft-
warearchitektur in ihren Fahrzeugen neu zu gestalten. Statt immer mehr dezentrale Steu-
ergerate miteinander zu vernetzen und komplexe verteilte Funktionen auszufihren, werde
auf eine modulare Architektur mit deutlich wenigeren und weitaus leistungsfahigeren Re-
cheneinheiten, sog. Domain Controllern, umgestellt, auf denen mehrere Funktionen parallel
ausgefuhrt werden kénnen. Vergleichbar zu einem Betriebssystem flir PCs oder Smart-
phones soll diese Architektur in moglichst vielen Modellen eingesetzt und bestandig weiter-
entwickelt werden kdnnen. Dartber hinaus gewinnt die Verbindung der Fahrzeuge mit dem
mobilen Internet immer weiter an Bedeutung. OEMs wollen méglichst viele Softwareappli-
kationen im Fahrzeug aus der Ferne updaten, neue Applikationen hinzufugen, Internetan-
wendungen, die auf Cloud-Infrastrukturen betrieben werden, im Fahrzeug nutzbar machen
oder die Daten, welche die Fahrzeuge im Betrieb erzeugen, in Echtzeit auf Cloud-Infra-
strukturen Ubertragen und analysieren. Software im Auto verédndert dadurch ihren Charak-
ter. Wahrend sie zuvor als ,Embedded Software” sehr eng mit den einzelnen Steuergeraten
verzahnt war und ausschlieflich lokale Funktionen erfullte, werden z.B. mit Virtualisierungs-
technologien Abstraktionsschichten eingefuihrt, die sie von der zugrundeliegenden Hard-
ware entkoppeln. Die Software steuert die Fahrzeuge weiterhin, verbindet sie jedoch zu-
gleich mit dem globalen ,Informationsraum® (Boes 2005, 222), seinen digitalen Plattfor-
men und Webservices, aber vor allem auch seinen Communities an Nutzern.

183 Das Fallunternehmen sucht daher tiber Kampagnen die ,6ffentliche Meinung” zu E-Fuels zu beeinflussen:
»Wir haben im letzten halben Jahr enorm viel geschafft auf Ebene Wirtschafts- und Verkehrsministerium,
dass sie offen anfangen, dartiber nachzudenken.”
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Die Software, die zu diesem Zweck entwickelt wird, basiert nicht nur auf anderen Technolo-
gien, sondern folgt anderen Entwicklungsprinzipien: Statt als ,Embedded Software® wird
diese Art von Software im Unternehmen daher als ,IT-Software“ bezeichnet. Ein Gesprachs-
partner beschreibt den Unterschied folgendermafien:

»(...) auf der einen Seite haben wir die Physik, die sehr stark ist, Stichwort, ich Iése
physikalische Problemstellungen, Motor, Getriebe, solche Themen, und dann habe ich
Algorithmik, wo ich auch mal ganz anderes Know-how brauche, Stichwort Datenbank,
IT-Technologie, und das ist naturlich ein Punkt, wo [das Fallunternehmen] auch noch
extrem Nachholbedarf hat. Ich nutze das Wort bewusst mal. Also IT-Softwareentwick-
lung, das ist nicht unsere DNA.*

Wie der Gesprachspartner schildert, sieht er zudem groflen Nachholbedarf fir das Fallun-
ternehmen beim Aufbau der Kompetenzen flir Entwicklung und Betrieb dieser Software.

Sowohl zur Bindelung vorhandener als auch zur ErschlieBung neuer Kompetenzen flir den
Softwarebereich in den Fahrzeugen und um die Fahrzeuge wurde im Jahr 2018 vom Unter-
nehmen ein neuer Bereich flr das Thema Software gegrindet. Wie ein Gesprachspartner
erlautert, wurden dazu die Softwareeinheiten aus den bestehenden Bereichen herausge-
[6st und zusammengefihrt:

LAISO wir haben uns auch so umstrukturiert, dass wir jetzt auch einen Softwarebereich
bei uns haben, haben die Architekten, die Embedded-Leute, die IT-Leute alle zusam-
mengezogen. “

Die Grundung eines eigenstandigen Softwarebereichs war im Fallunternehmen allerdings
zunachst auf Widerstande gestofien:

,Das hat sich vor grob fiinf Jahren entwickelt. Da gab es die ersten Themen. Ich sage
mal, wir haben 2010 mal gestartet und 2011, wo ich sage, wir mussten eigentlich
einen eigenen Softwarebereich haben. Wir mussten [beim Fallunternehmen] eigentlich
was haben, wo wir die Softwerker zusammenziehen (...) wir packen die Serien-Soft-
wareentwickler mal zusammen und stérken damit sozusagen erstmal die Software
Community, weil friher war halt die Software selber, ich sage mal, unbedeutend fir
[das Fallunternehmen], auch vom Ergebnisbeitrag.”

Wie Gesprachspartner schildern, hatte es zuvor bereits Anfang der 2010er Jahre zwei ,vor-
sichtige” Anlaufe gegeben, die u.a. wegen Vorbehalten in den bestehenden Bereichen wie-
der eingestellt worden waren. Im Jahr 2018 erhielt eine bereichstbergreifende Instanz im
Unternehmen den Auftrag, einen neuen Softwarebereich zu konzipieren und aufzubauen.
Ein Gesprachspartner beschreibt die Uberlegungen, die hinter der Konzeption des Bereichs
liegen, und dessen Aufbau folgendermafien:

,Das [die IT-Software, d. Vert.] ist jetzt drinnen, also der Fachbereich zum Backend/
Cloud ist drinnen, wir haben das Thema Embedded-Entwicklung mit drinnen als Fach-
bereich, wir haben aber auch das Thema Security, Safety drinnen, also ein Fach-
bereich, der sich sehr stark mit dem Thema Security beschéftigt, was brauchen wir, ja,
und wir haben jemand drinnen, der sich mit dem Thema Connectivity beschéftigt, also
5G und die ganze Anbindung nach auen sozusagen und das Thema Backend,/Cloud,
um damit sozusagen ein Gebilde zu schaffen, was fur sich erstmal diese lUbergreifende
Herausforderung I6sen kann, bevor sozusagen in der Fachdoméne, Stichwort Getriebe,
Motor, HMI, da andocken kann. Dass wir sozusagen dort ein Gebilde haben, was
sozusagen diese Marktbedlrfnisse, die eher zentraler Natur sind, auch entsprechend
zentral bedient.”
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Das Fallunternehmen hat in diesem Bereich damit begonnen, Kompetenzen z.B. fir die Mig-
ration und Integration von Funktionen auf die neuen High-Performance-Computing-Einheiten
in den Fahrzeugen, fur die Updateprogrammierung und Diagnosekommunikation, fur Over-
the-air-Updates mit Java, C#, C++, fur die Verknupfung mit Backend-Systemen und fur Cyber
Security aufzubauen. Auch wurden den Gesprachspartnern zufolge neue Entwicklungsme-
thoden wie kontinuierliche Integration im Bereich implementiert und ein Engagement in
Open-Source-Projekten vorbereitet. Flr kontinuierliches Deployment werde aktuell ein serien-
reifer Prozess aufgebaut. Neben direktem Geschaft mit OEMs werden im Softwarebereich be-
reichsubergreifend bendtigte Softwaremodule entwickelt und intern fur das gesamte Unter-
nehmen bereitgestellt. Ein Gesprachspartner umreifit die Value Proposition, die das Fallun-
ternehmen mit dem Softwarebereich abzudecken beabsichtigt, folgendermafen:

,Unser Wertversprechen, dass wir sagen, End-to-End-Software von der Basis, die wir ja
erst mal selber mitmachen, aber Uber alle Layer bis hin zur Konnektivitét in die Cloud.
Da einen Architekten zu haben, dann die verschiedenen Layer, die Embedded Soft-
ware zu machen und so weiter, das ist ja so ein bisschen das Geschéaftsmodell, wo-
rtiber wir uns mit Software positionieren wollen.”

Mit Blick auf die Erschlieung zukinftiger Geschaftsfelder spielt der Softwarebereich folg-
lich eine Schlusselrolle. Einem Gesprachspartner zufolge hat das Fallunternehmen in die-
sen beiden Jahren wichtige Weichenstellungen far den Umgang mit der neuen Rolle von
Software im Fahrzeug vorgenommen:

»,Neu ist der Umfang der Integration von Software, die sowohl im Backendsystem als
auch in die Fahrzeuge, und diese Erfahrung, wie weit grenze ich Software ab, die ha-
ben wir ungeféhr vor zwei Jahren gemacht. Jetzt haben wir einen Bereich, der einiger-
mafen richtig aufgestellt ist.“

Entsprechend sehen viele Gesprachspartner in der Integrationsleistung, welche die OEMs
mit der Zentralisierung ihrer Elektronik- und Softwarearchitekturen anstreben, eine Kern-
kompetenz des Fallunternehmens:

LAIso jetzt gerade ein Beispiel, wenn wir sagen, ein [OEM will] diese Intelligenz aus
Steuergeréten in mehrere Zentralrechner bringen. Da brauche ich dieses ganze ver-
netzte Wissen. Das sind Produkte und Projekte, wo wir unsere Starken haben.”

Wahrend sich viele Gesprachspartner im Fallunternehmen flr diese Herausforderung auf
der einen Seite gut gerlstet sehen, zeichnet sich auf der anderen Seite ab, dass die OEMs
die Neuausrichtung der Software- und Elektronikarchitektur damit verbinden wollen, dass
sie ihre Fertigungstiefe im Softwarebereich signifikant ausweiten. Ein GrofSkunde des Fall-
unternehmens, der daran arbeitet, eine einheitliche neue Elektronik- und Softwarearchitek-
tur fUr alle seine Marken zu etablieren, hat angekundigt, dafur zunachst keine Kooperatio-
nen eingehen zu wollen, sondern vorhandenes Personal zusammenziehen sowie eigenes
Personal aufbauen zu wollen. Dadurch beabsichtigt der GrofSkunde, seinen Anteil an der
softwarebasierten Wertschdpfung von aktuell 10% auf 60% zu erhdhen. Doch selbst wenn
das Fallunternehmen Auftrage z.B. zur Integration von Funktionen auf Domain Controllern
fUr diese Architektur erhalten wirde, stellt sich langfristig betrachtet fir das Fallunterneh-
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men die Frage: Was kommt nach der Integration?184 Ein Gesprachspartner schildert die
damit verbundene Problematik folgendermafien:

LAllerdings sehe ich ein Riesenproblem, wenn sich diese Sachen, auch wie es [ein
Kunde] macht, wirklich durchsetzen, dann féllt bei mir so viel Integrationsarbeit weg,
dass ich langfristig einen massiven Impact aufs Geschaftsmodell habe. (...) Bisher
hatte jede Marke seine eigene Losung und wenn ich ein HMI von einer [Premiummarke
X] z.B. in eine [Volumenmarke Y] reinbringen muss, weil ich sage, ich habe jetzt ein
Premium-Fahrzeug der [Volumenmarke Y], (...). Dann passen auf einmal die Welten
tiberhaupt nicht zusammen und ich brauche wieder Millionen, um das zu integrieren.
Innerhalb des [Konzerns] nimmt der Redundanz ohnehin da raus und davon leben wir
ja. Also das fallt uns weg.”

Die Auswirkungen, die die Bestrebungen zur Zentralisierung der Software- und Elektronik-
architektur bei den OEMs auf das Geschaftsmodell des Fallunternehmens haben, werden
unterschiedlich bewertet. Auf der einen Seite sind viele Gesprachspartner der Auffassung,
dass die OEMs auch Kkinftig auf die Integrationsleistungen des Fallunternehmens zurlck-
greifen werden:

,Da ist so ein bisschen das Problem fiir uns als Dienstleister, dass wir uns sehr
schwertun, als strategische Partner zu positionieren, weil es alle selber machen
wollen. Das werden sie nicht durchhalten, aber [die OEMSs] sagen ja, das ist das Herz-
stlick des Fahrzeugs, missen wir alle selber machen, nichts mit Partnern, sondern wir
mussen schnell agil sein, schnell agil ist mit Partnern oder mit EDLs unguinstig, des-
wegen machen wir es selber. Ich glaube aber nicht, dass sie das durchhalten werden.
Das wird ein Jahr, eineinhalb Jahre vielleicht so gehen, dass sie versuchen, das selber
zu machen, und dann werden sie merken, dass sie viel zu unflexibel auch sind, dass
sie viel zu viel Mannschaften teilweise rumsitzen haben, dann werden sie wieder auf
uns zukommen.“

Dieser Gesprachspartner rechnet damit, dass die OEMs mit ihren Vorhaben zur Etablierung
von Betriebssystemen flrs Fahrzeug wenn nicht scheitern, so doch auch kinftig wieder auf
die Unterstutzung des Fallunternehmens als Flexibilitatspuffer angewiesen sein werden. Ein
anderer Gesprachspartner auert ebenfalls Zweifel daran, dass die OEMs mit ihrer Strate-
gie Erfolg haben werden:

,Wenn der OEM damit [mit seiner Architektur, d. Verf.] zum Erfolg kommt, fallen fir
[das Fallunternehmen] signifikante Geschéftsfelder weg, die sie heute als ihre Zu-
kunftsgeschéftsfelder sieht. Also ist halt die Frage, wie realistisch ist es, dass der das,
was er heute da so beschreibt, auch hinkriegt.“

Insgeheim schwelt im Fallunternehmen so bei manchen Strategen die Hoffnung, dass die
OEMs bei der Neuausrichtung ihrer Softwarestrategien feststellen, dass es auch in Zukunft
zZielfUhrend ist, auf die Entwicklungsdienstleistungen des Fallunternehmens zurlckzugreifen.

184 Die Einschatzung, wird er in der Lage sein, in drei bis vier Jahren auf unsere Dienstleistung komplett zu

verzichten, weil er es selber machen kann. Das ist halt eben die Gretchenfrage. Wenn man dem zuhért,
dann konnten wir eigentlich sagen, okay, also es gibt uns noch drei bis vier Jahre, da kbnnen wir ein biss-
chen was ernten und dann kénnen wir eigentlich diesen Bereich zumachen oder missen uns halt eben
neue Kunden suchen.”
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Unabhangig von Erfolg oder Scheitern der OEMs vertreten manche Gesprachspartner im
Fallunternehmen in dieser Frage hingegen eine andere Position. Sie sind der Auffassung,
dass die Zentralisierung der Software- und Elektronikarchitektur eine unumkehrbare Ent-
wicklung darstellt:

,Friher war mein Motor der Kern [des Fahrzeugs, d. Verf.], sage ich mal, Ubertrieben
gesagt, den habe ich selber entwickelt, und heute ist es vielleicht die Algorithmik. Die
Algorithmen will ich [als OEM, d. Verf.] selber entwickeln. Die will ich in der Hand haben,
Stichwort Google, Microsoft & Co., die auch gewisse Algorithmen selber entwickeln. Da
kommt keiner von auBen vorsichtig und macht das, und das ist Kerneigenleistung, diese
Verschiebung sozusagen diese Kerneigenleistung, in diesem Prozess sind wir [die
Automobilindustrie, d. Verf.] glaube ich momentan sehr stark. Das ist glaube ich noch
nicht komplett erkannt, welchen aus meiner Sicht relevanten Impact das haben wird,
auch fur das EDL-Geschéftsmodell [des Fallunternehmens], weil viele Themen verlagern
sich ja dann rein, CSO ist lhnen sicherlich ja bekannt, von Volkswagen, MBition von
Daimler z.B. - das sind alles Unternehmen, die antreten, um den Softwarekerneigen-
leistungsanteil zu erhéhen und auch intern Wertschopfung aufzubauen, sprich Know-
how einzukaufen, und das trifft natdrlich [das Fallunternehmen], ich sage mal woértlich
gesprochen, (...), sehr hart oder wird es weiter treffen, vielleicht auch noch hérter in
Zukunft als Stand heute. Dementsprechend muss man nattrlich auch die hochqualifi-
zierten Leute auch motivieren hierzubleiben.

Dieser Gesprachspartner zeigt sich Uberzeugt davon, dass die OEMs ahnlich wie bisher die
Motoren kinftig die Algorithmik in ihren Fahrzeugen und Backendsystemen als SchllUssel-
komponenten betrachten werden, die unter eigener Regie strategisch entwickelt werden.
Dies sei aus seiner Sicht nicht zuletzt aufgrund des Drucks neuer Wettbewerber wie Tesla
eine unumkehrbare Entwicklung in der Branche, die grofe Auswirkungen auf das Ge-
schaftsmodell des Fallunternehmens haben werde. Es werde sich z.B. nicht zuletzt schwie-
rig gestalten, hochqualifizierte Mitarbeitende zu halten und zu gewinnen, wenn viele span-
nende Themen nicht mehr vom Fallunternehmen, sondern von den OEMs selbst bearbeitet
werden. Insofern stellt sich fur viele Gesprachspartner die Frage:

,Und wenn das genauso kommt, dann mussen wir halt hier eben mit unseren neuen
Geschéftsfeldern oder mit unseren Partnern, die wir nun mal haben, noch genauer
gucken oder genau gucken, was gibt es da noch auBBer dem. Da miissen wir halt eben
in andere Felder reingehen.*

4.2.3.3 Corona-Pandemie & Monitorship: Zusétzlicher Druck auf die Strategiebildung

Uberlagert werden diese Entwicklungen aktuell zum einen durch die Corona-Pandemie und
zum anderen durch das sog. Monitorship, das mit dem US-amerikanischen Justizministeri-
um vereinbart wurde. Viele Gesprachspartner berichten davon, dass durch den Absatzein-
bruch bei den OEMs in der Corona-Pandemie der Kostendruck in den OEMs zunimmt und
sich dadurch fur das Fallunternehmen die Auftragslage entscheidend verschlechtert. Wah-
rend die technischen Entwicklungsabteilungen zuvor ihre Budgets haufig Uberziehen konn-
ten, wird dies von den Einkaufs- und Controlling-Abteilungen in den OEMs nun viel starker
geahndet. Ein Gesprachspartner beschreibt diese Veranderung folgendermafen:

,Die technischen Entwicklungen [werden] gezwungen, ihre Budgets einzuhalten, was
halt friher eher lax gehandhabt wurde, und dass, wenn Auftrage in Aussicht gestellt
werden durch die technischen Entwicklungen, noch lange nicht gesagt ist, dass die
dann auch am Ende ankommen als Auftrdge. Das erfordert dann wieder eine neue
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Disziplin auf Seiten der OEMs. Das betrifft ja jetzt nicht nur den einen Kunden, sondern
die anderen noch dramatischer, weil bei ihnen einfach der Wasserpegel héher
gestiegen ist. Also im Moment tibernehmen nach meiner Einschéatzung bei den OEMs
die Finanzer und die Beschaffer die Szene und nicht mehr die Techniker. Die Techniker
mdussen lernen, vor allen Dingen von ihrer Projektvielfalt runterzukommen, sich zu
fokussieren auf weniger Modelle, weniger Motoren, Varianten und Vielfalt reduzieren,
weil auch die OEMs peilen halt ihre schwarze Null an.”

Der Budgetdruck in den Forschungs- und Entwicklungsabteilungen der OEMs fuhrt gerade
zu einem verscharften Wettbewerb in der Branche und einer ,Vermarktlichung” (Sauer
2013) der Beziehungen zwischen dem Fallunternehmen und seinen Auftraggebern:

,Die Einkaufsrealitaten fur die OEMs sind tatséchlich so, dass sie im Prinzip jeden
Preis aus dem Fenster rufen kénnen, den sie lustig sind, und sie finden jemanden, der
es dafur macht. Das ist brutal. Das kdnnte ich jetzt auch noch mit Beispielen
hinterfittern, so dass am Ende die Kernfrage ist, wie kann das Unternehmen dann
auch mittel- und langfristig seinem Premiumanspruch gerecht werden.”

Sollte sich die Vermarktlichung der Kundenbeziehungen verstetigen, sieht der Gesprachs-
partner mittel- und langfristig den Premiumanspruch des Fallunternehmens gefahrdet.

Zusatzlicher Kostendruck entsteht dadurch, dass das Fallunternehmen gegentber dem US-
amerikanischen Justizministerium eine Beteiligung an der Manipulation der Schadstoff-
software eines Groflkunden eingestanden und sich mit den Gerichten auf Vergleichszah-
lungen geeinigt hat. Fur den Zeitraum von zwei Jahren wurde ein sog. Monitorship einge-
richtet, bei dem ein vom US-Justizministerium beauftragter unabhangiger Compliance Mo-
nitor das Fallunternehmen kontrolliert. Ein Gesprachspartner beschreibt die Auswirkungen
auf die Strategiebildung im Fallunternehmen folgendermafien:

,Das ist eine absolut grofSe finanzielle Belastung, die natlirlich die ganzen Investitionen
und neuen Ideen, die wir haben, absolut hemmt, weil das Geld halt eben gerade nach
Amerika abflieSt und wir da nicht frei aufspielen kénnen. Und das flihrt auch dazu,
dass so ein, wie soll ich das jetzt mal formulieren, dass man in so einer Spirale ist,
kdnnen wir das, dlrfen wir das, was sagt der Monitor, wie kriegen wir das compliant
hin und so weiter und so fort. Also dieser Overhead, der, ich denke, richtig und wichtig
ist, wird aber gerade sozusagen so immens gelebt, dass er absolut hemmt.*

Er erldutert, dass das Monitorship nicht nur hohe Kosten verursacht, sondern auch durch
die hohen Compliance-Anforderungen, denen das Fallunternehmen unterliegt, risikoaverses
Verhalten beférdert und sich damit insgesamt hemmend auf die Innovationstatigkeit aus-
wirkt. Statt Gewinne aus der laufenden Geschaftstatigkeit in Innovationen reinvestieren zu
kénnen, mussen diese Mittel zur Begleichung der Vergleichszahlungen in den USA verwen-
det werden.

Zwar scheinen diese Entwicklungen konjunkturell bedingt bzw. voribergehender Natur zu
sein, sie wirken aber als Katalysator von Krisenerscheinungen in einer Phase, in der sich
die strukturellen Herausforderungen fir den Konzern zu verstarken scheinen. Auf der einen
Seite drohen durch die Transformation des Antriebsstrangs die ,Cash Cows* der vergange-
nen Jahre zumindest fur bestimmte Zeit auszufallen. Auf der anderen Seite scheint unter
dem neuen Standbein, dem zur Erschlieffung zukinftiger Geschaftsfelder aufgebauten
Softwarebereich, der Boden zu erodieren.
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4.2.4 Strategiebildung im Umbruch: Entwicklungsperspektiven

Vor dem Hintergrund dieser Herausforderungen wird im Fallunternehmen gegenwartig eine
intensive Strategiediskussion gefuhrt, die von der obersten Leitungsebene Uber die Be-
triebsrate bis hin zum mittleren Management und den Beschéaftigten samtliche Stakeholder
im Unternehmen erfasst. Aus den Interviews und Hintergrundgesprachen lassen sich drei
Entwicklungsperspektiven fur die Strategiebildung an der Schwelle zur Informationsdkono-
mie destillieren, die in der Debatte erwogen werden. Diese Entwicklungsperspektiven wer-
den im Folgenden vorgestellt.

4.2.4.1 Entwicklungsdienstleister in der Informationsékonomie: Bindeglied zwischen
Automotive-Welt und IT-Welt/Tech-Enabler

Viele Gesprachspartner sehen eine Starke des Fallunternehmens darin, dass es als ,Bin-
deglied” zwischen Automotive-Welt und IT-Welt fungieren kann. Diese erste Entwicklungs-
perspektive fiir die Strategiebildung lasst sich unter der Uberschrift ,Entwicklungsdienst-
leister in der Informationsdkonomie“ zusammenfassen. Ein Gesprachspartner beschreibt
die damit verbundenen Qualitaten des Fallunternehmens am Beispiel des Umgangs mit
Verfahren kunstlicher Intelligenz:

L,Unser Vorteil ist, also es gibt ja viele, die jetzt mit KI kommen, viele, Start-ups, what-
ever, die kennen aber alle die Doméne nicht. Also wir machen es jetzt gerade bei
[einem Kunden] in den Priiffeldern. Wir haben selber Priiffelder, wir wissen, wie ein
Prtiffeld funktioniert, wir wissen, wie [der Kunde], wie das Produkt funktioniert, wie die
Organisation funktioniert, und dann eben mit dem Methodenbaukasten zu kommen ist
natirlich eine exzellente Kombi, was kaum ein anderer, auBBer vielleicht unsere
direkten EDL-Konkurrenten theoretisch kénnten, weil keiner die Doméne so gut kennt
wie wir.”

Gegenuber spezialisierten Start-ups, die ggf. Gber Kompetenzvorspringe im Umgang mit
bestimmten Kl-Verfahren verfligen, zeichne sich das Fallunternehmen dadurch aus, dass
es die Kl-Verfahren mit Kenntnissen der Domane zu wirkungsvollen Anwendungen und
Entwicklungsmethoden verbinden kénne. Wahrend es durch seine langjahrigen Erfahrun-
gen die Domane beherrscht, steht das Fallunternehmen primar vor der Herausforderung, in
seinen zentralen strategischen Assets - den Mitarbeitenden, den Methoden sowie der Fih-
rerschaft in relevanten Technologiefeldern und Wissensdomanen - neue Kernkompeten-
zen aufzubauen, wie sie in den Tech-Unternehmen vorliegen.185 Ein Gesprachspartner er-
lebt diese Herausforderung folgendermafien:

»(...) mit dem Hemmschuh, ich wirde jetzt aber nicht sagen, dass uns dieser Fokus auf
diese Ingenieurskunst wirklich hemmt. Wir missen uns nur auf andere Dinge fokussie-
ren duirfen und nicht nur auf dieses, den perfekt applizierten Motor oder die SpaltmaRe
konzentrieren, sondern mussen das Andere mitmachen, und das haben wir halt ein
bisschen vergessen oder sind da ein bisschen zu spéat gestartet.”

185 |n einzelnen Interviews wird auch davon berichtet, dass es sich oftmals schwierig gestaltet, angestammte
Kunden von den Vorzigen neuer Losungen, Entwicklungsmethoden etc. zu Uberzeugen.
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Zu der Frage, wie das Fallunternehmen den Kompetenzaufbau auf der Ebene der Mitarbei-
ter vorantreibt, konnten wir aus den bisherigen Interviews nur wenige Informationen gewin-
nen. Das scheint nicht zuletzt daran zu liegen, dass mit Blick auf die Qualifizierungsstrate-
gie im Fallunternehmen noch viele offene Fragen bestehen. Die Interviews deuten darauf
hin, dass im Management in der Frage, welche Qualifikationen fir das Fallunternehmen
kunftig Uberhaupt relevant sein werden, noch grofRe Unsicherheit vorzuherrschen scheint.

,Das ist fur mich im Moment neben der Frage, wenn wir abbauen muissen, wie machen
wir es so, dass die Gesellschaft Uberlebensféhig bleibt, eigentlich die Kernfrage: Wo
qualifizieren wir hin? Und was sind die neuen Themen, weil das, was mir hier so
begegnet, Uberzeugt mich nicht wirklich. Also wéare es mein Unternehmen und meine
Kohle, die hier drinsteckt, und es waren meine Entwickler, die da kommen und sagen,
das sind die neuen Produkte, wére ich sehr verhalten, da Vollgas zu geben und zu
sagen, okay, na klar, da nehmen wir jetzt alle mit und Chakalaka.“

Manche Gesprachspartner aufiern zudem Zweifel daran, dass die Kompetenzbedarfe Uber-
wiegend mit Manahmen der Umqualifizierung abgedeckt werden kdénnen:

,Und da ist nattirlich das Thema Software so ein Schliisselthema momentan und ich
glaube, das ist auch nicht komplett verstanden in diesem Unternehmen. Also da sind
so typische Themen, dann transformieren wir unsere Leute mal alle zu Softwareent-
wicklern, wo ich sage, das wird nicht funktionieren und dieser Prozess, das war mal so
ein Ausspruch vielleicht vor zwei Jahren oder sowas, das glaube ich sickert jetzt nach
und nach ein, dass man, nein das kriege ich doch nicht hin. Also ich kann jemanden,
der ein sehr guter Maschinenbauer ist, kann ich einen gewissen Anteil vielleicht trans-
formieren, aber ich werde nicht alle transformieren kbnnen.“

In Anbetracht des Mangels an Fachkraften gerade im Softwarefeld besteht eine wichtige
Frage folglich darin, inwiefern es dem Fallunternehmen gelingt, Mitarbeitende mit entspre-
chenden Qualifikationsprofilen, z.B. Softwareentwickler:innen, Sys-Admins und Data Scien-
tists, fur das Fallunternehmen zu rekrutieren. Das Fallunternehmen arbeitet z.B. daran,
seine Prasenz in Open Source Communities auszuweiten. In Folgeuntersuchungen gilt es
neben der Qualifizierungs- auch die Rekrutierungsstrategie im Fallunternehmen vertiefend
Zu analysieren.

Im Bereich der Entwicklungsmethoden wird in den Interviews bereits Uber umfassende An-
strengungen zur ErschlieBung neuer Kompetenzen berichtet. Ein Gesprachspartner skiz-
ziert die dahinter liegenden Uberlegungen folgendermafen:

,Was flir uns jetzt als Dienstleister wichtig ist, wir sind ein erfolgreicher Dienstleister
der Vergangenheit und wir missen jetzt mit der Glaubwlrdigkeit kommen, dass wir
auch gerade in diese Digitalisierung usw. unsere Kunden hineinbringen kénnen und
nach vorne bringen kénnen mit den neuen Technologien. Deswegen ist diese Ges-
chichte ftir uns extrem wichtig und extrem wichtig ist das Thema Glaubwdrdigkeit und
AuBensichtbarkeit und Wahrnehmung [des Fallunternehmens] im Markt.“

Um diese MaRRgabe umsetzen zu kénnen, wurden in den einzelnen Bereichen und be-
reichsubergreifend Forschungseinheiten eingerichtet, die z.B. mit dem Einsatz von neuen
Technologien wie Big Data oder Augmented Reality als Entwicklungswerkzeugen experi-
mentieren und Anwendungen konzipieren, durch die sich die Entwicklungsmethoden und -
prozesse effizienter gestalten lassen. Ein Fachbereich, der sich mit Telematik befasst, hat
z.B. ein Big Data Analytics Dashboard zur Analyse von Messdaten aufgebaut, das grof3e Da-
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tenmengen von Priffahrzeugen zusammenfihrt und analysierbar macht. Dadurch entsteht
ein ganzheitlicher Uberblick (ber alle Daten von Priiffahrzeugen, der bereichsiibergreifend
verfugbar gemacht und so fur unterschiedliche Tests verwendet werden kann. Die einzel-
nen Bereiche kdnnen die Prufdaten von Fahrzeugen gemeinsam nutzen. Auch auf dem
Technologiefeld Kunstliche Intelligenz wird bereits intensiv daran gearbeitet, die Potenziale
von Kl-Verfahren fur die Leistungserbringung zu heben. Das Fallunternehmen hat dazu
auch strategische Kooperationen mit Forschungseinrichtungen geschlossen. In dieser Zu-
sammenarbeit werden intelligente Datenanalysemethoden fiir die Uberwachung und Opti-
mierung von Prufdaten, Steuergeraten und Prifstanden entwickelt.186 Ein Gesprachspart-
ner umreift die Hirden, die dabei noch zu meistern sind:

LAIso ich sage jetzt mal, wenn wir mit einer KI-Methode nur 10% Mehrwert gegenulber
herkbmmlichen Lésungen dort generieren, dann wird das keiner umsetzen, weil das
viel zu neuartig ist. Wenn wir es schaffen, 20 bis 30% Mehrwert zu generieren, dann
ist es schon wieder eine andere Geschichte und dort sehe ich viele Méglichkeiten, wo
ich glaube, wo wir (ber die Kl einen richtigen Wettbewerbsvorsprung flr unsere
Kunden generieren konnen, und da sehe ich uns auch vorne, dass wir diese Sachen in
die Serie bringen, weil dann kommt einfach der alte Benefit aus der alten Zeit, den wir
haben. Wir kbnnen Serie und wir bringen Sachen in Serie und wir drticken es auch in
Serie.”

Als neues Geschaftsfeld wird im Fallunternehmen vor diesem Hintergrund auch in Erwa-
gung gezogen, die ,Digitalisierungsexpertise“ als Beratungsdienstleistung zu verwerten. Ein
Gespréachspartner skizziert die Uberlegung folgendermafen:

,Was wir jetzt gerade parallel flr ein Geschéftsfeld flir uns aufmachen, dass wir das
nicht nur so im Selbstzweck nutzen, sondern dass wir auch als eine Art Beratungs-
leistung den Kunden digitalisieren.”

Demnach beraten Entwickler:iinnen und Ingenieur:iinnen aus dem Fallunternehmen ihre
Kunden darin, wie sie mit bestimmten digitalen Werkzeugen und Methoden Effizienzsteige-
rungen in ihren Entwicklungsprozessen erzielen kbnnen.

Zur ErschlieSung relevanter Technologiefelder hat das Fallunternehmen, wie bereits darge-
stellt, insbesondere einen neuen Software-Bereich eingerichtet. In diesem Bereich werden
Entwicklungsdienstleistungen fur Geschaftsfelder wie Konnektivitat, die Verknupfung mit
Anwendungen auf Backend-Systemen, OTA-Softwareupdates, Infotainment, Fahrassistenz-
systeme und automatisiertes Fahren aufgebaut. Auch bei Entwicklungsdienstleistungen fur
Softwareupdates aus der Ferne baut das Fallunternehmen auf die Verbindung seines Do-
manen-Wissens mit neuen Kernkompetenzen. So bietet das Fallunternehmen z.B. eine
Entwicklungsdienstleistung an, bei der es die Softwarekomponenten, die als Update auf die

186 Eijp Beispiel fur den Einsatz bildet die Applikation moderner Motorsteuergerate. Die Steuerungssoftware
verfligt Gber mehr als 50.000 Einstellparameter, die mafgebend sind flr Leistung, Verbrauch, Verschlei
und die gesamte Performanz des Motors. Durch den Einsatz neuronaler Netze im Steuergerat kann die
Software ,lernen*, die Eingangsgrofien optimal einzustellen. Aus ihrer Verwendung kénnen ferner auch
Zeitreihenanalysen von Motorprifdaten durchgefihrt werden, welche die Antizipation von Verschleifs und
Wartungsfallen verbessern.
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Fahrzeuge aufgespielt werden sollen, flr seine Kunden zuvor an Automotive-Anforderungen
anpasst:

,Der gréBte Teil bei uns [im Bereich OTA-Updates] im Moment ist, sind zum einen In-
betriebnahme und Sortieren, dass diese ganzen Softwareteile, die von Softwarefirmen
zusammen geliefert wurden, dass die zusammenpassen und auf einem Automotive
Level sind. Hier kann ich auch Microsoft oder groSe Firmen haben. Die bringen ihre
Software in einer super Qualitét, aber die sind noch nicht fahrzeugféhig, also sie mis-
sen noch die ganzen Automotive-Anforderungen zusammenpassen. Und da sind wir
stark drin.”

Einem Gesprachspartner zufolge gelte es, diese technologisch-organisatorischen Kompe-
tenzen perspektivisch im Unternehmen auf breitere Basis zu stellen und wieder starker zu-
rick in die klassischen Bereiche zu tragen:

»(-..) mussen wir irgendwann, vielleicht (ibermorgen, sozusagen gucken, wie kriegen
wir die Software-DNA (berall rein. Wir haben sie jetzt zwar so ein bisschen raus-
gezogen, das war zu dem Zeitpunkt vielleicht gar nicht so verkehrt, wir missen aber
schnellstméglich gucken, wie kriege ich wieder Software-DNA in die anderen Bereiche
rein, weil das brauchen sie ja.“

*kx

Bei der Variante ,Entwicklungsdienstleister in der Informationsékonomie® handelt es sich
um eine Variante, die innerhalb des bestehenden EDL-Geschaftsmodells abbildbar ist und
im Wesentlichen eine Weiterentwicklung dieses Geschaftsmodells unter den veranderten
Bedingungen einer Informationsdkonomie darstellt. Die Kompetenzen im Automotive-
Bereich werden gezielt mit neuen Kompetenzfeldern der Tech-Unternehmen verknipft, um
den Kunden neue, relevante Entwicklungsdienstleistungen anbieten zu kénnen. Diese Ent-
wicklungsperspektive grindet auf der Annahme, dass das Geschéaftsmodell ,,Entwicklungs-
dienstleister” in der Informationsékonomie weiterhin wachstumsfahig bleibt.

Einige Experten im Unternehmen erwarten allerdings, dass diese Entwicklungsperspektive
in der Informationsdkonomie nicht ausreichend Beschaftigung generieren wird:

,Und diese Skalierung in der Digitalisierung, ich mache mit, ich entwickele einmal und
skalier dann nach oben, ist kontraproduktiv zum Geschéaftsmodell [des Fallunterneh-
mens]. Ich brauche konstant viel Arbeit.“

Damit werde es flr das Fallunternehmen schwierig, im Fahrwasser seiner bisherigen Stra-
tegie zu bleiben. Insbesondere die Kultivierung des ersten strategischen Assets, der hoch-
qualifizierten motivierten Beschaftigten, war zumindest bisher sehr eng mit kontinuierli-
chem Umsatzwachstum verzahnt. Ein Gesprachspartner verdeutlicht diesen Zusammen-
hang am Beispiel der Personalpolitik:

»,90, wenn jetzt halt eben das [die bisherige Personalpolitik] ins Stocken kommt und
die vielen jungen Leute, die befristete Arbeitsverhaltnisse haben, in der Gesellschaft
nicht tbernommen werden, irgendwo muss ja die Kurve gekriegt werden, wieder in
den Sinkflug zu kommen, dann hat das natdrlich verschiedene Effekte. Zum einen auf
den Arbeitsmarkt, also es wird sich rumsprechen, dass ein befristeter Arbeitsvertrag
[beim Fallunternehmen] nicht unbedingt ein Garant ist, tbernommen zu werden. Aber
auf der anderen Seite steigt das Durchschnittsalter der Belegschaft. Es gibt quasi
keine Maoglichkeiten, (ber Altersregelung abzubauen. Das heiSt, entweder kriegt das
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Unternehmen die Kurve und kommt wieder in einen Wachstumsmodus, dann ist alles
fein, oder das gelingt nicht, dann ist halt die Frage, wie reduziert man das Personal in
einer Art und Weise, die trotzdem dann auch den Jungen, Frischen den Weg in [das
Fallunternehmen] hinein ebnet. Das ist flir mich jetzt erstmal personalpolitisch die
Kernfrage flr die kommenden eineinhalb bis zwei Jahre.*

Der Gesprachspartner prognostiziert, dass die Anziehungskraft des Fallunternehmens als
Arbeitgeber fur hochqualifizierte Uniabsolvent:innen abnimmt, wenn es nicht gelingt, den
Wachstumskurs fortzusetzen. Weitere Gesprachspartner stellen, wie im folgenden Ab-
schnitt deutlich wird, die Grundannahme der Entwicklungsperspektive ,Entwicklungsdienst-
leister in der InformationsOkonomie” selbst in Frage.

4.2.4.2 Tech-Unternehmen: Vom Entwicklungsdienstleister zur Product Company

Eine zweite Entwicklungsperspektive, die in den Diskussionen bisher noch eine eher unter-
geordnete Rolle zu spielen scheint, ist die Transformation des Fallunternehmens in ein
Tech-Unternehmen. Den Gesprachspartner:innen, die diese Perspektive ins Feld flhren,
greift die Transformation des Fallunternehmens in einen ,Tech-Enabler” zu kurz. Ihre Ein-
schatzung grindet wesentlich auf der Beobachtung der Entwicklungen in den Start-ups und
Unternehmen des Consumer-Internet und der IT-Industrie. In diesen Branchen ist mit dem
Tech-Unternehmen ein neuer Unternehmenstyp entstanden. Gegenlber einem Industrieun-
ternehmen oder einem klassischen Softwareunternehmen zeichnet sich ein Tech-Unter-
nehmen dadurch aus, dass ,seine Verwertungsstrategien um die Entwicklung und Bereit-
stellung software- und datenbasierter Anwendungen im Internet zentrieren® (Ziegler 2020b,
61). Dieser Typus von Unternehmen findet zunehmende Verbreitung. Von der Speicherung
von Objekten bis hin zu komplexen Bausteinen von Internetanwendungen, z.B. Zahlungs-
systemen, werden immer mehr Leistungen von eigens darauf spezialisierten Tech-Unter-
nehmen wie Stripe oder Klarna in Form software- und datenbasierter Anwendungen Gber
das Internet als ,Managed Service” (O’Grady 2020) bereitgestellt und kbnnen von Kunden
genutzt oder per Mausklick in ihre Anwendungen integriert werden.

Durch ihre intensive Beschaftigung mit den Veranderungen der Fahrzeugsoftware und der
Anbindung der Fahrzeuge ans Internet reift bei diesen Strategen zunehmend die Uberzeu-
gung, dass sich eine vergleichbare Entwicklung in der Automobilindustrie wiederholen
kann. Statt Software fur Fahrzeuge zu entwickeln, wurden klnftig Fahrzeuge fur einen per-
manenten, Uber das Internet betriebenen Software-Stack entwickelt, der sowohl Ressour-
cen in der Cloud als auch am Edge verwendet. Tech-Unternehmen wurden sich dann auf
bestimmte Bereiche des Tech-Stacks der Fahrzeuge spezialisieren und diese nicht im
Rahmen einer Entwicklungsdienstleistung erstellen und an die Kunden Ubergeben, sondern
kontinuierlich bereitstellen. Ein Gesprachspartner schildert die Konsequenzen fur das Ge-
schaftsmodell, auf die sich das Fallunternehmen in diesem Fall einstellen muss:

,Da muss man sich genau jetzt nochmal, wenn man jetzt mal funf bis zehn Jahre weiter-
guckt, fragen, was bleibt dann grundsétzlich (ber, oder welche Art von Software wird
eigentlich noch entwickelt auf welcher Basis. Und da muss man natdrlich gucken, schafft
man sozusagen den Sprung wirklich mehr zu einer, ich sage mal, Service-Produkt-Compa-
ny, also diese Gene Richtung, Service und Produkte zu stéarken, und das ist flir mich halt
dieses Thema, wo ich sage, wir sind jetzt gerade in der Kenntnis EDL-Geschéft, in
welchem Umfeld wird es tberhaupt noch funktionieren in drei bis flnf Jahren?*
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Statt weiter Entwicklungsdienstleister zu sein, musste sich das Fallunternehmen unter diesen
Bedingungen selbst in ein Tech-Unternehmen transformieren, das in der Lage ist, Internetan-
wendungen dynamisch zu skalieren, bei Millionen Zugriffen gleichzeitig global hochverfugbar
zu halten, permanent weiterzuentwickeln und kosteneffizient zu betreiben. Konkret kdnnte
das bspw. bedeuten, dass es seine Kompetenzen, Softwarekomponenten unterschiedlicher
Hersteller zu integrieren und Automotive-fahig (z.B. Safety & Security Tests) zu machen, in
Software giefdt und eine Anwendung entwickelt, die im Internet als API bereitgestellt wird. Die
OEMs koénnten die Anwendung in ihren Software-Stack integrieren, um die Softwarekompo-
nenten, die sie via OTA-Update auf ihre Flotten spielen wollen, automatisiert an die Automoti-
ve-Anforderungen anzupassen. Ein Gesprachspartner schlagt folgendes Vorgehen vor:

LAIso die Perspektive aus meiner Sicht, dass man sich wirklich Elemente aus dem
Gesamten raussucht und sagt, dafiir stehen wir, daftir bieten wir ein Rundum-sorglos-
Paket an, Stichwort Servicegedanke. Wir bieten einen Service an fur gewisse Module/
Funktionen, die wir vielleicht auch eigenstandig weiterentwickeln, wo wir sagen, da
haben wir eine gewisse Kernkompetenz und die tragen wir rein und die bieten wir
Kunden einfach an als Lésungsanbieter [Herv. d. Verf.]. Kann man auch als Managed
Service natlrlich bezeichnen, genau, die wir sozusagen mit reinnehmen von der
Marktbeobachtung, was will ein Endkunde, und bieten unseren Kunden sozusagen
dann wirklich diese, ich sage mal, auch marktrelevanten Lésungen praktisch an.”

Diese Entwicklungsperspektive weist Uber die Weiterentwicklung des EDL-Geschaftsmodells in
der Informations6konomie hinaus. Das Fallunternehmen musste sich zumindest in einzelnen
Bereichen vom Dienstleister in eine Product Company transformieren und sein Geschaft um
die Entwicklung, Bereitstellung und Monetarisierung software- und datenbasierter Internetan-
wendungen zentrieren. Ein Gesprachspartner schildert einige der Herausforderungen, vor die
eine derart grundlegende Veranderung im Geschaftsmodell das Unternehmen stellen wirde:

LWir tun uns da trotzdem aus Haftungsgrinden, Gewahrleistungsgrinden, und dann,
ein Produkt braucht eigentlich auch einen Service, was eigentlich historisch gesehen
jetzt nicht unbedingt unser Geschaftsmodell ist. Wir fangen jetzt an, das ist natdrlich
auch so, sagen wir mal, der allgemeinen Situation geschuldet, zu sagen, okay, gibt es
denn noch was anderes, was wir als [Fallunternehmen] machen kénnen? Gibt es
andere Branchen, in denen wir uns reinentwickeln kbnnen, gibt es andere Produkte,
wo wir eben was anbieten kénnen. Also da sind wir jetzt etwas offener gewesen, aber
es ist immer noch nicht ganz einfach, dieser Spirit. Und eigentlich, so ein Entwicklungs-
Ingenieur, der hat eigentlich auch gar keine Lust, sich dann irgendwie an einer Hotline
mit Leuten zu unterhalten, die da sein Werkzeug benutzen und damit nicht klarkom-
men, sondern der will eigentlich das néchste entwickeln. Da braucht man vielleicht
dann auch noch ein paar andere Leute, oder man transformiert ein paar von den
Leuten, die da sind und da ein Faible flir haben, eben dahin.“

Die Herausforderungen reichen von Haftungs- und Gewahrleistungsfragen Uber den Aufbau
eines Kundenservice bis hin zu einer Verdnderung der habituellen Gewohnheiten der Ent-
wicklerinnen und Entwickler des Unternehmens. Der Gesprachspartner schildert zugleich,
dass sich das Fallunternehmen in der jingeren Vergangenheit diesen neuen Anforderungen
gegenuber etwas geodffnet habe. Angesichts der Tragweite, die eine solche Transformation
beinhalten wurde, sieht ein weiterer Gesprachspartner in einem Einstieg ins Produktge-
schéaft jedoch keine aussichtsreiche und erstrebenswerte strategische Option:

LAlso ich habe immer gesagt, wir sind kein Technologieunternehmen, weil wir keine
Produkte in dem groBen Stil haben. Ich sehe uns ganz klar als Tech-Provider mit der
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Kompetenz flr die Umsetzung. Wir missen sehen, dass wir diese Serienfahigkeit, die wir
hatten, die missen wir behalten, aber wir missen genau diese neuen Technologien, die
fur die Digitalisierung notwendig sind, die missen wir anbieten. Deswegen sehe ich uns
als klaren Tech-Provider, der genau diese Sachen macht, der viele Firmen enablet,
diesen Schritt in die Digitalisierung zu gehen, der sie mitnimmt und wetterfest macht.”

Die Transformation in einen Anbieter von Produkten kénne auf keine Vorerfahrungen auf-
bauen. In Folgeuntersuchungen gilt es insbesondere die Umsetzbarkeit einer solchen Vari-
ante in der Strategiebildung eingehender zu analysieren.

4.2.4.3 Horizontalisierung des Geschéaftsmodells: Entwicklungsdienstleistungen
branchenubergreifend anbieten

Eine dritte Entwicklungsperspektive, die im Fallunternehmen bereits verfolgt wird, besteht
darin, das Fachwissen in der Fahrzeugentwicklung in andere Branchen zu Gbertragen. Tech-
Unternehmen wie Amazon und Google haben in der jingeren Vergangenheit einen solchen
Ansatz einer Horizontalisierung von Geschaftsmodellen verfolgt. Sie experimentieren kon-
sequent damit, die Kernkompetenzen, die sie in einer Branche aufgebaut haben, fur den
Aufbau neuer Geschaftsmodelle in anderen Branchen einzusetzen (Ziegler 2020b, 72). Ein
Gesprachspartner schildert, dass &hnliche Uberlegungen zum Einsatz der Kernkompeten-
zen in anderen Branchen im Fallunternehmen angestellt und geprift werden:

,In Digitalisierung, aber auch in neue Branchen reinzugehen, wie Landwirtschaft, Ener-
gie, Wasser und Robotik. Prio ist Robotik, Energie, Wasser, Landwirtschaft. Aber nur
mit der Idee, wie kann ich Wissen, was ich in der Fahrzeugentwicklung generiert habe,
hier reinbringen. Zum Beispiel ich muss einen Motor so schnell steuern, ich fahre jetzt
irgendwas und gehe vom Gas. Nehmen wir mal einen klassischen Verbrenner. Also
beim néachsten Kolbenhub muss er weniger einspritzen. Also muss der am liebsten
schon vorher wissen, dass ich vom Gas gehe. Mit so einer Denkweise kann ich auch
eine Windkraftanlage steuern und kann sagen, die verdrehen die Flligel. Bis jetzt
verdrehen sie die ja, wenn sich der Wind andert. Dann dauert es viele Sekunden, dann
stellen sich die Fligel nach der neuen Windstarke ein. Kann ich es nicht so machen,
dass ich die Fltigel schon verstelle ein/zwei Sekunden, bevor der Wind sich &ndert? Da
sind Riesen-Geschéftsmodelle flir uns dabei. Also das Geschéaftsmodell heifst erstmal
Erfahrung aus dem Automotive in diese neuen Branchen reinbringen.*

Ein Gesprachspartner sieht in dieser Strategie zudem einen Weg, Fachkrafte, die kurzfristig
in ihrem angestammten Bereich nicht mehr benotigt werden, zu halten, um sie dann wieder
einsetzen zu kdénnen:

,Die kénnen wir naturlich jetzt wegtransformieren, und zwar plakativ gesprochen, du
kannst also gerade diese Regelungstechniker, die jetzt Motorapplikationen machen, ist
ja auch eine Teilstrategie von uns, dass wir die in andere Branchen reinkriegen, weil,
die haben exzellente Expertise flir andere Branchen. Wir miissen jetzt aufpassen, dass
wir, wenn das fliegen sollte, nicht zu intensiv machen, weil ich davon (berzeugt bin,
dass wir in zwei, drei, vier Jahren die Leute wieder brauchen ftir Verbrennung von syn-
thetischen Kraftstoffen.“

Insofern verspricht diese Entwicklungsperspektive die Schaffung von Flexibilitatspuffern,
um sich fur die Zukunft strategische Optionen in den Kerngeschaftsfeldern offenzuhalten
(z.B. ein Comeback des Verbrennungsmotors).
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4.2.5 Strategiebildung ,im Nebel auf Sicht“: Ein Zwischenfazit

Die Entwicklung im Fallunternehmen spiegelt die Entwicklung in der Branche insgesamt wi-
der. Zwar unterlag die Automobilindustrie auch in der Vergangenheit kontinuierlichem
Wandel, doch hat sie sich Uber Jahrzehnte in einem weitgehend stabilen Paradigma entwi-
ckelt. Fluchtpunkt der Strategien blieben die Massenproduktion und der Verkauf von Auto-
mobilen. Mit der durchgangigen Anbindung ihrer Kernerzeugnisse - der Fahrzeuge - an
den globalen Informationsraum bekommt dieses Paradigma nun Risse (Boes/Kampf 2020,
147). Unternehmen wie Tesla, Uber oder Geely richten ihre Strategien am ,Paradigma der
Informations6konomie® (Boes et al. 2019, 126ff) aus und versuchen dieses auf die Auto-
mobilindustrie, aber auch auf das Feld der Mobilitat insgesamt zu adaptieren. Durch die
schnellen Erfolge dieser neuen Wettbewerber herausgefordert, beginnen die etablierten
OEMs ihre Strategiebildung paradigmatisch neu auszurichten.

In &hnlicher Form entwickelt sich die Strategiebildung im Fallunternehmen. Zwar musste es
zeit seines Bestehens kontinuierlichen Wandel in seinen Geschaftsfeldern meistern und be-
standig neue Technologiefelder erschlieen, doch sein Geschaftsmodell bewegte sich auf ei-
nem stabilen Fundament. Fixpunkt blieb die Erbringung komplexer Entwicklungsdienstleis-
tungen mit hochqualifizierten Mitarbeitenden als Gewerke flr die Serienanlaufe der OEMs.
Erfolgsgarant war die stets erneuerte Ubernahme der Know-how-Fiihrerschaft auf neuen, re-
levanten Technologiefeldern. Dieser Logik187 folgend, hat das Fallunternehmen so auch in
der gegenwartigen Konstellation mit der ErschliefSung der neuen Technologiefelder der Tech-
Unternehmen wie neuronaler Netze, Big Data oder Cloud Computing begonnen.

Insgesamt scheint bei den Strategen im Fallunternehmen die Auffassung zu Gberwiegen,
dass auch in Zukunft das etablierte Geschaftsmodell des Entwicklungsdienstleisters im
Sinne eines Tech-Enablers weiterverfolgt werden kann. Wie aus den Ausfihrungen deutlich
hervorgeht, ist der Kompetenzaufbau fur das Zielbild ,Entwicklungsdienstleister in der In-
formationsékonomie* bereits in vollem Gange:

»(-..) wir definieren diesen Tech-Provider gerade, deklinieren von links nach rechts,
dass wir genau wissen, was dahintersteht. Das muss nattrlich scharfkantiger noch
werden fur [das Fallunternehmen], weil in der Masse sieht man das noch nicht, aber
wir missen das noch scharfkantig nach aufSen bringen und wir missen damit nach
auBen gehen und wenn wir diesen Ruf haben, dass wir ein Tech-Provider sind mit der
kompletten Kompetenz fir die Umsetzung, dann sehe ich fiir uns eine gute Vision, eine
gute Strategie.”

Wahrend sich dieser Gesprachspartner vergleichsweise Uberzeugt zeigt, dass das Fallun-
ternehmen mit dieser Strategie auf dem richtigen Weg ist, und die Herausforderung vor al-

187 pie Strategen im Fallunternehmen waren bisher gewohnt, als ,Gradualisten” (Gladwell 2000) zu agieren.
Ihre Erwartungshaltung war durch lineare Entwicklungsprozesse gepragt. Eine Schliusselherausforderung
konnte fur sie darin bestehen, die Denkweise, Instrumente und Entscheidungen ihrer Strategiebildung an
das neue Umfeld (Informations6konomie) anzupassen, in dem das Unerwartete zum zu Erwartenden wird
und radikale Verdnderung mehr als nur eine Mdoglichkeit darstellt, sondern zur Gewissheit wird. In den
Start-ups an der amerikanischen Westkiiste wurden dafiir die Prinzipien eines induktiv-iterativen Modus
operandi in der Strategiebildung entwickelt (siehe dazu ausfihrlicher: Ziegler 2020a, 87ff).
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lem in der Profilbildung im Markt sieht, offenbaren die Interviews allerdings auch, dass vie-
le Strategen Zweifel haben, ob die bewahrten strategischen Mainahmen weiterhin die Zu-
kunftsfahigkeit des Unternehmens sichern kdnnen. Sie spiiren, dass die Ubernahme der
Know-how-FlUhrerschaft - die dieses Mal im Zuge der VerknUpfung der Consumer-Internet-
Technologien mit der Automotive-Domane ohnehin eine viel grélere Herausforderung als
gewohnt darzustellen scheint - moéglicherweise nicht mehr ausreichen wird. In der Branche
nehmen sie eine Veranderungsdynamik wahr, die einen anderen Charakter hat, als sie ihn
aus der Vergangenheit kannten. Diese Gesprachspartner scheinen aktuell vorsichtigere
Antworten auf die Fragen formulieren zu wollen, was die zuklnftigen Geschaftsfelder sind
und wie sich das Fallunternehmen daflr aufstellen soll. Teilweise schwanken die Ge-
sprachspartner:innen in ihrer Einschatzung selbst und erscheinen in ihrer Haltung gespal-
ten. Ein Gesprachspartner schildert seine Perspektive auf die gegenwartige Konstellation
zunachst folgendermafien:

,Dieses Mal ist halt eben die Situation, dass es eben nicht nur Corona ist, das ist ein
Strukturthema [Herv. d. Vert.]. Internet haben Sie erwéhnt. Ich glaube halt, dass die Art
und Weise, wie die Produkte erstellt werden, sich verdandern werden, also die Arbeits-
organisation wird sich verandern.”

Etwas spater im Gesprach scheint derselbe Gesprachspartner allerdings auch eine gegen-
ldufige Einschatzung zu vertreten, wonach die Veranderungen konjunkturellen Charakter
hatten und innerhalb des bestehenden Geschaftsmodells des Fallunternehmens bewaltigt
werden konnten:

»(-..) also das Thema Verbrenner wird jetzt auch nicht so schnell tot sein und dann
haben wir vielleicht ein schwieriges 21 vor uns, weil halt die wirtschaftliche Lage dann
so ist in den Auslaufern von Corona und Struktur, aber es wird schon irgendwann
wieder hochgehen, 22/23, wie auch immer. Wie kommen wir jetzt durch diese Durst-
strecke da durch, weil, denen [den technischen Entwicklungsabteilungen der OEMs]
fehlt einfach die Kohle, uns zu beauftragen?”

Demnach waére es lediglich entscheidend, den durch die Corona-Pandemie verursachten
kurzfristigen Auftragsrickgang zu Uberbricken.

Wieder andere Gesprachspartner zeigen sich sehr Uberzeugt davon, dass es sich bei der
aktuellen Wachstumsunterbrechung nicht um eine zyklische Entwicklung oder inkrementel-
le Verdnderungsdynamik handelt, die innerhalb der Bahnen des Gewohnten bewaltigt wer-
den koénnte. Ein Gesprachspartner schildert seine Perspektive folgendermafien:

»Ich kenne [das Fallunternehmen] 20 Jahre und es ging mal so, dann mal so und dann
so. Ich kenne zwar Hohen und Tiefen, aber das, was uns jetzt bevorsteht, das haben
auch die Leiter, die lédnger dabei sind, die Manager, ich hoffe, es sind noch genug
Leader dabei, das noch nicht durchgemacht und das wird schon einen Impact haben.*

Als Hauptindiz werten dieser und weitere Gesprachspartner die Bestrebungen zur Trans-
formation der Software- und Elektronikarchitekturen in den Fahrzeugen und zur Ausweitung
der Wertschopfungstiefe in der Softwareentwicklung seitens der OEMs. Sie kdnnten dazu
fihren, dass sich der Entwicklungsdienstleister starker in Richtung einer Product Company
transformieren muisse.
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Entsprechend intensiv beobachten manche Strategen aktuell die Veranderungsdynamik in
der Branche, ohne dass sie aus den Suchprozessen der OEMs bisher eindeutige Entwick-
lungstendenzen herauslesen konnen. Wie ein Gesprachspartner schildert, resultieren die
ambivalenten Zukunftsaussichten vor allem daraus, dass das Fallunternehmen von den
OEMs keine klaren Antworten erhalt:

,(-..) also der Forschungschef [eines groen Konzerns aus der Automobilindustrie, d. Verf.]
ist unser Aufsichtsratsvorsitzender. Wenn ich den also frage, wohin sollen wir denn jetzt
qualifizieren, wird er auch eben schmallippig.“

Die starke Abhangigkeit, in der das Fallunternehmen in seiner Strategiebildung von den
OEMs steht, fuhrt zu einer Art rasendem Stillstand:

»(-..) und wenn die OEMs sich nicht entscheiden, so lange hdngen wir halt eben gerade
in der Luft. Also in der Luft ist vielleicht das falsche Wort, aber es ist halt eben schwer
fur [das Fallunternehmen], den richtigen Weg dann zu finden.*

Unter diesen Bedingungen hat sich ein Modus der Strategiebildung etabliert, den der im
Epigraph zitierte Gesprachspartner sinnbildlich als ,Fahren auf Sicht“ bezeichnet. Er be-
schreibt diesen Modus folgendermafien:

,Und da, sagen wir mal, missen wir halt weiter ringen und gucken, um in diesem Ne-
bel den Weg, den wir gehen, bestméglich abzusichern, aber das ist halt mit vielen Un-
wégbarkeiten und Unsicherheiten verbunden.”

Wie die weitere Entwicklung verlaufen wird, erscheint zum gegenwartigen Zeitpunkt offen.
Gerade deshalb kdnnte ein wichtiger Ansatzpunkt zur Sicherung der Zukunftsfahigkeit des
Fallunternehmens darin bestehen, nicht nur an der ErschlieBung der technologischen
Kompetenzen der Tech-Unternehmen fir die Automotive-Branche zu arbeiten, sondern sich
auch starker mit ihren organisatorischen Kompetenzen sowie den Prinzipien ihrer Strate-
giebildung auseinanderzusetzen, die diese im Umgang mit einem hochgradig dynamischen
und von hohen Unsicherheiten gepragten Marktumfeld kultiviert haben.
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5 Das Ringen um den Paradigmenwechsel zur
Informationsokonomie - Zwischenbericht zur
Transformation der Automobilindustrie

,Software is eating the world,
and cars are next on the menu*

(Jim Adler, Toyota Al Ventures, zit. n. Mims 2021)

Wahrend das Gros der verfugbaren Studien zur Entwicklung der Automobilindustrie (impli-
zit) in einer Kontinuitdtsannahme argumentiert, interpretiert diese Studie den aktuellen
Wandel in der Automobilindustrie als einen Umbruch, also eine tiefgreifende Veranderung
des strategischen Settings. Ein Umbruch impliziert, dass tradierte Erfolgsmuster unter den
neuen Bedingungen keine Erfolgsgarantien mehr sind und ein neues Erfolgsrezept noch
nicht gefunden ist. Die angestammten Akteure in der Branche reagieren auf diesen Um-
bruch in unterschiedlicher Art und Weise. Ein Teil der sechs Unternehmen, die ihr Wert-
schopfungskonzept in der alten Automobilindustrie entwickelt haben und nun mit den ver-
anderten Bedingungen umgehen mussen, wahnt sich bei der Strategiebildung weiter in ei-
ner Kontinuitadtsannahme. Einzelne Herausforderungen, wie die neuen 6kologischen Vor-
gaben oder neue technologische Moglichkeiten wie Autonomous Driving oder Connected
Car, werden zwar als manifeste Trends registriert. Sie fuhren aber nur zu partiellen Anpas-
sungsprozessen, wahrend die Suche nach einer grundlegend neuen Strategie kategorisch
ausgeschlossen wird. Als Idealtyp dieser Orientierung kann hier BMW gelten. Gegenlaufig be-
obachten wir ausgerechnet beim groflten deutschen Automobilkonzern, dem VW-Konzern, ei-
ne dezidiert andere Grundausrichtung. Hier wird bei der Strategiebildung eine starke Um-
bruchthese zugrunde gelegt und von einer ,historischen Zeitenwende“ analog zur Durchset-
zung der industriellen Produktionsweise gesprochen. Die Mehrzahl der Unternehmen bewegt
sich in ihren strategischen Grundannahmen zwischen diesen beiden Idealtypen.

Die verschiedenen Grundannahmen fuhren idealtypisch betrachtet zu grundsatzlich unter-
schiedlichen strategischen Orientierungen: Wer von einem Umbruch ausgeht, muss sich
(wenn auch auf der Grundlage alter Starken) neu erfinden. Wer sich in einem inkrementel-
len Veranderungsszenario bewegt, will im Pfad bleiben und das tradierte Erfolgsmodell nur
partiell modernisieren. Auch wenn diese idealtypischen Strategiemuster in der Praxis viel-
fach gebrochen realisiert werden, umreifien die beiden Grundorientierungen das Feld an
Optionen, in dem die Strategiebildung der Akteure der Automobilindustrie aktuell stattfin-
det. Dabei muss allerdings in Anschlag gebracht werden, dass die Transformation bei Un-
ternehmen mit einem tradierten Wertschdpfungskonzept in der Automobilindustrie einen
anderen Charakter hat, als dies bei Start-up-Unternehmen wie Tesla oder Uber der Fall ist.
Wahrend diese ,auf der grinen Wiese“ beginnen konnten, also bei der Herausbildung ihres
neuen Wertschopfungskonzepts keine tradierten Muster abstreifen mussten, muss bei den
etablierten Automobilunternehmen selbst ein noch so radikaler Neuerfindungsprozess im-
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mer auf der Basis tradierter Muster erfolgen und folglich immer Altes und Neues in Bezie-
hung bringen.

Unsere Analyse fragt nicht nach einzelnen Trends und deren prognostizierbarer Entfaltung.
Vielmehr fragen wir hier nach den hinter diesen Trends liegenden grundlegenden Verande-
rungen und kommen zu dem Schluss, dass diesen ein historischer Produktivkraftsprung
zugrunde liegt. Mit dem Begriff der Produktivkrafte thematisieren wir ein komplexes En-
semble aus neuen Mdoglichkeiten der Artikulation des Menschen in der Welt. Der Theorie
der Informatisierung folgend sehen wir die wichtigste Veranderung darin, dass es mit Hilfe
des Informationsraums gelingt, die Welt der Informationen zur Erweiterung der Handlungs-
moglichkeiten zu nutzen. Mit diesem Informationsraum sind bestimmte technische Entwick-
lungen wie das Internet oder Cloud-Konzepte verbunden. Daten werden zu einem bestim-
menden ,Rohstoff“, weil deren Erzeugung als ,,Nebenprodukt® des sozialen Handelns im In-
formationsraum stattfindet. Aber das Wichtigste ist: Mit dem Informationsraum erhalt die
Menschheit eine neuartige soziale Handlungsebene mit unabsehbaren Entwicklungs- und
Eingriffsmoglichkeiten. Darin liegt der Produktivkraftsprung im Wesentlichen begrindet.
Ebenso wie die Herausbildung der Maschinensysteme im 19. Jahrhundert der aufstreben-
den Industrie zum Durchbruch verhalf und die Grundlage fur eine neue Produktionsweise
legte, zeichnet sich nun mit der Durchsetzung eines weltweit verfugbaren Informations-
raums auf der Grundlage des Internets eine vergleichbare historische Umbruchkonstellati-
on ab. Mit diesem Produktivkraftsprung werden insbesondere die Karten in der Okonomie
neu gemischt. Und wahrend die Entwicklung neuer Geschaftsmodelle rund um das Internet
zunachst jenseits der Industrie stattfand, erleben wir nun einen ,Brickenschlag” der Tech-
Unternehmen in die industriellen Kerne. Aus der Koexistenz zweier weitgehend getrennt
operierender 6konomischer Spharen mit einer je eigenen Produktivkraftbasis und unter-
schiedlichen Mustern der Wertschdopfung wird so ein Kampf um die Dominanz eines der
beiden Muster. Deshalb, so unsere AusgangsuUberlegung, befindet sich die Automobilin-
dustrie in einem grundlegenden Umbruch - und zwar unabhangig davon, ob die Verantwort-
lichen dies so interpretieren oder nicht.

Unsere Analyse der Strategiebildungsprozesse verdeutlicht, wie die angestammten Akteure
in der Automobilindustrie diese Auseinandersetzung um das dominante Muster der Wert-
schopfung nach und nach realisieren. War es vor ein paar Jahren noch der mit den CO2-
Vorgaben verbundene Druck in Richtung nicht-fossiler Antriebskonzepte, der einen Umbau
der Automobilindustrie zu pragen schien, so hat sich mittlerweile die Uberzeugung durch-
gesetzt, dass ,die Digitalisierung” zu einer weit grofReren Herausforderung werden wird.
Diese Einsicht geht einher damit, dass neue Wettbewerber ins Bild kommen, die Gber Kom-
petenzen verfugen, die nun in der Automobilindustrie wertvoll werden. Namentlich geht es
hier zuallererst um Tesla, der Elefant im Raum bei allen unseren Interviews. In dem Mafe,
wie die angestammten Unternehmen begannen, den Umbruch zu verstehen, wandelte sich
auch die Sicht auf den neuen Wettbewerber Tesla.

Dieses Unternehmen galt vor Jahren vor allem als Treiber der Elektromobilitat. Sein disrup-
tives Potenzial wurde ausschliellich mit dieser Kompetenz begriindet. Mittlerweile hat sich
die Vermutung durchgesetzt, dass es vor allem die ,Softwarekompetenz” sei, die die Starke
des Unternehmens ausmache. Seine eigentliche Kernkompetenz, dass es das Auto seit fast
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zehn Jahren systemisch mit dem Internet entwickelt und auf dieser Grundlage als erster
Fahrzeughersteller ein Wertschopfungskonzept aus der Informationsdkonomie in der Au-
tomobilindustrie realisiert hat, ist bisher aber noch nicht thematisiert. Dennoch, Tesla hat
eine Menge Eindruck gemacht. Dieses Unternehmen lasst die angestammten Hersteller ein
Gefuhl fur den Umbruch bekommen. Und hinter Tesla lugen bereits andere neue Wettbe-
werber hervor. Die grofRte Aufmerksamkeit geniefSt hier Apple, obwohl dieses Unternehmen
seine seit Jahren unterstellten Ambitionen zum Bau eines iCar bis dato noch nicht umge-
setzt hat. Und Uber Apple hinaus finden sich in der Wirtschaftspresse immer haufiger Hin-
weise darauf, dass mit Blick auf die Faktoren Elektromobilitdt und Digitalisierung eine wei-
tere Gruppe sehr ernstzunehmender Wettbewerber aus China ins Blickfeld kommen kdnn-
te. Ahnlich wie man vor acht oder zehn Jahren begann, den Namen Tesla zu buchstabieren,
Uubt man nun bereits, die Firmennamen von Nio, Xpeng oder Li Auto zu schreiben. Ob es
diese Wettbewerber sein werden, die zu manifesten Konkurrenten fir die deutschen Auto-
mobilhersteller werden, ist noch nicht ausgemacht. Dass sie aber als Newcomer in einer
Branche mit ehemals sehr hohen Markteintrittshlrden mittlerweile auf der Rechnung der
Strategen auftauchen, ist ein weiteres Indiz dafur, wie stark sich das strategische Setting
verandert hat.

Bewegen sich die hier genannten neuen Wettbewerber zumindest duflerlich noch im Bild
klassischer Autohersteller, weil sie entweder Autos selbst bauen oder zumindest als Anbie-
ter solcher Fahrzeuge auftreten, so machen weitere Gruppen von neuen Wettbewerbern
noch deutlicher, dass sich die Regeln des Spiels auch in der Automobilindustrie gerade
grundlegend verandern. Am eindrUcklichsten hat sich diese Erfahrung mit Blick auf die
Mobilitatsplattformen herausgebildet. Plattformunternehmen wie Uber oder Lyft stehen fur
ein neues Geschaftsmodell, das eben nicht mehr auf der Produktion von Autos und deren
Verkauf basiert, sondern auf einer ldee der Mobilitdt, die Uber Cloud-Plattformen im Infor-
mationsraum orchestriert wird. Diese beiden kalifornischen Unternehmen sowie Didi
Chuxing aus China oder Ola aus Indien machen deutlich, dass sich die neue Produktivkraft
Informationsraum auch nutzen lasst, um der angestammten Automobilindustrie Wertschop-
fungsanteile wegzunehmen, ohne selbst Autos zu vertreiben. Sie veranschaulichen dem
Konzept der Sharing Economy folgend, dass der Besitz eines Fahrzeugs keine notwendige
Bedingung fur eine effiziente Mobilitat ist. Das Konzept der Mobilitatsplattformen wird in
Zukunft noch groflere Bedeutung erhalten. Denn je weiter die Entwicklung im Feld des
Autonomous Driving voranschreitet, umso wahrscheinlicher ist es, dass die Mobilitats-
dienstleistungen der Plattformen nicht mehr von prekar beschaftigten Scheinselbststandi-
gen, sondern von Robo-Taxis realisiert werden kéonnen, deren Organisation und deren Fa-
higkeit zum autonomen Fahren wesentlich von der Verfligbarkeit von effizienten Cloud-
Umgebungen im Zusammenspiel mit KI-Systemen in den Fahrzeugen abhangt. Als Vorreiter
dieser Entwicklung gilt Waymo, ein Tochterunternehmen des Alphabet-Konzerns. Als weite-
re Wettbewerber dieses Typs gelten Zoox oder Mobileye. Absehbar wird auch Tesla sein Ge-
schéaftsmodell in dieser Richtung weiterentwickeln. In Antwort darauf hat auch VW, als ers-
ter der deutschen OEMSs, einen Versuch mit Robo-Taxis unter Realbedingungen in Hamburg
angekundigt.
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Wahrend das erstgenannte Konzept von Uber und Co. als Mobilitatsplattform den Informa-
tionsraum lediglich zur Orchestrierung seiner Mobilitatsdienstleistung nutzt, gehen Waymo
und Co. weiter: Sie nutzen den Informationsraum auch fir die Erbringung der autonomen
Steuerungsleistung des Fahrzeugs selbst. Aber beide Typen von neuen Wettbewerbern sind
in der Automobilindustrie konkurrenzfahig, weil sie den Informationsraum flr ihr Wert-
schopfungskonzept konsequent nutzen. Sie leiten ihre Kernkompetenz also nicht davon ab,
dass sie besser Autos bauen kénnen als die angestammten OEMs. lhre Kernkompetenz
besteht darin, dass sie den Informationsraum effizient nutzen kénnen, um daraus Mobilitat
zu generieren, die im tradierten Geschaftsmodell der Autoindustrie im Wesentlichen durch
den Besitz eines Fahrzeugs ermoglicht wurde. Ein Teil der Wertschopfung, die vorher bei
den Automobilherstellern verblieb, wandert so zu den Mobilitatsplattformen. Es bedarf kei-
ner prophetischen Fahigkeiten, um vorauszusagen, dass bei den Mobilitatsplattformen ein
neuer ,Kommandohugel“ im kinftigen Wertschopfungssystem entstehen wird. Wie sich die
Automobilunternehmen dazu stellen, wird sich in den nachsten Jahren zeigen. Sie kdnnen,
wie VW es nun in Aussicht stellt, selbst Plattformen betreiben. Oder sie kdnnen darauf be-
harren, auch in Zukunft weiter Autobauer zu sein und keine Plattform, wie sich Oliver Zipse
vor einigen Jahren als neuer CEO von BMW pragnant positioniert hat. Fakt ist aber: Mit dem
Produktivkraftsprung Informationsraum entsteht eine neue strategische Option. Dazu mus-
sen sich alle Akteure verhalten.

Eine weitere Akteursgruppe von neuen Wettbewerbern, die mit dem Produktivkraftsprung in
die Automobilbranche drangen, stellen die Datenverwerter an der Infotainment-Schnitt-
stelle dar. Diese docken mit ihren Geschaftsmodellen an die Wertschopfung in der
Automobilindustrie an, indem sie den Nutzerinnen und Nutzern der Fahrzeuge hilfreiche
Services auf der Grundlage des Informationsraums zur Verfigung stellen und im Gegenzug
die dabei anfallenden Daten flUr ihre weitergehende Wertschopfung nutzen. Die
bekanntesten Beispiele dieser Gruppe sind Google (GoogleAuto) und Apple (AppleCar).
Dazu zahlen in China aber auch die groflen Internetprovider Baidu, Alibaba oder Tencent,
deren Verwertungssysteme im Informationsraum aufgrund der besseren Integration von
Bezahlsystemen als effizienter gelten als die ihrer amerikanischen Konkurrenten. Absehbar
ist, dass diese Unternehmen nicht dabei stehen bleiben, die Infotainment-Schnittstelle fir
Navigationssysteme zu nutzen. Google oder Alibaba beispielsweise erbringen grofe
Anstrengungen, um ihre Systeme entsprechend dem loT-Wertschopfungskonzept und oft
mit Hilfe von Digitalen Zwillingen an die IT-Systeme des Fahrzeugs anschlussfahig zu
machen. Dabei geht es nicht um die technischen Primardaten der Steuerungssysteme des
Fahrzeugs selbst, sondern vielmehr um die Nutzung von davon abgeleiteten Daten, die sie
far die Entwicklung und den Betrieb ihrer Dienste im Informationsraum bendétigen. Diese
Gruppe von Tech-Unternehmen orientiert die Weiterentwicklung ihres Geschaftsmodells
also absehbar darauf, die mit dem Fahren entstehenden Daten in Services zu verwandeln,
die Uber den Informationsraum nutzbar gemacht werden. DarUber hinaus gehen einige
dieser Unternehmen dazu Uber, ihre Softwarekompetenz ausgehend von der Infotainment-
Schnittstelle in Richtung auf das Betriebssystem der Fahrzeuge auszudehnen. Hier sind
insbesondere die Aktivitdten von Google mit Geely bei Polestar und die Aktivitaten von
Alibaba und SAIC in China von groflem Interesse. Hier, und nicht bei den OEMs, werden
aktuell die aussichtsreichsten neuen Betriebssysteme fur Fahrzeuge entwickelt. Mit den
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Betriebssystemen entsteht also flr die Tech-Unternehmen eine doppelte Verwertungs-
chance. Einerseits lassen sich diese in Lizenz vertreiben. Andererseits wird Uber diese
Softwaresysteme aber der Zugriff auf die Daten des Fahrzeugs verfestigt. Bringt man die
bisherige Geschaftspolitik von Google als Referenz in Anschlag, so ist damit zu rechnen,
dass nicht der Vertrieb von Lizenzen, sondern der damit verbundene Zugriff auf die Daten
das eigentliche Asset dieser Strategie ware. Die deutschen Automobilunternehmen reagie-
ren auf diese Herausforderung mit einer deutlichen Ausweitung ihrer Softwareentwicklung
und dem Bestreben nach Steigerung ihrer Kompetenz im Bereich der Software, insbeson-
dere hinsichtlich der Fahigkeit, das Infotainmentsystem attraktiv zu machen und neue Re-
leases ,over-the-air“ (also Uber den Informationsraum) aufspielen und betreiben zu kon-
nen. VW ist dartber hinaus auch bestrebt, ein eigenes Betriebssystem zu entwickeln, das
sich ab dem Jahr 2024 zu einem Standard entwickeln soll. Und alle angestammten Akteure
der Automobilindustrie suchen aufbauend darauf nach Moglichkeiten, mit der Software
monetarisierbare Softwareservices zu entwickeln. Sowohl die Nutzung der Daten an der
Infotainment-Schnittstelle als auch die Entwicklung von Betriebssystemen fur Autos fuhren
dazu, dass den angestammten Automobilunternehmen absehbar der Lebensnerv fir die
Weiterentwicklung ihrer Geschaftsmodelle in Richtung auf den Informationsraum verloren
gehen wulrde. Denn wer die Daten an der Nahtstelle zum Informationsraum kontrolliert,
verflgt Uber die Moéglichkeit zur Entwicklung von neuen softwarebasierten Diensten. Mit
Blick auf die Wertschopfungsstrukturen der Zukunft handelt es sich also um einen ,Kom-
mandohlgel” erster Ordnung. Wahrend sich die Entscheider in der angestammten Auto-
mobilindustrie mit Blick auf die oben referierten neuen Mobilitatsplattformen noch mit gu-
ten Argumenten darauf zurtickziehen konnten, Autobauer zu bleiben und dieses Feld nicht
auch noch zu besetzen, greift diese Entwicklung um die Verwertung der Daten und die Ent-
wicklung von Betriebssystemen also existenziell in die zukinftigen Chancen der Automobil-
industrie ein.

Eine weitere Gruppe von Tech-Unternehmen schickt sich ausgehend von ihren Kernkom-
petenzen im Umfeld des Informationsraums an, mafgeblichen Einfluss auf die Automobil-
industrie zu bekommen. Dabei geht es um Technologieanbieter wie Nvidia oder Intel, deren
Kompetenzen im Bereich von Hochleistungschips und Kinstlicher Intelligenz von groRem
Wert flr die Automobilhersteller sind. Und es geht vor allem um die Anbieter von Cloud-
Infrastrukturen und -Plattformen wie AWS von Amazon oder Azure von Microsoft, oder auch
Huawei und Alibaba. Gemeinsam ist all diesen Unternehmen, dass sie Cloud-Dienste zur
Verflgung stellen, um die Fahrzeuge an den Informationsraum anschlussfahig und damit
weitergehenden Verwertungsmoglichkeiten Uberhaupt erst zuganglich zu machen. Micro-
soft Azure entwickelt sich seit zwei bis drei Jahren zu einem wichtigen Anbieter von Cloud-
Infrastrukturen fur die Vernetzung von Fahrzeugen untereinander und mit ihrer Umgebung.
Darlber hinaus haben die grolen Unternehmen im letzten Jahr realisiert, dass sie, um ihre
Fahrzeugsoftware Uber den Informationsraum flashen zu kénnen, eine geeignete Entwick-
lungsumgebung in der Cloud bendtigen, die es erst méglich macht, solche Softwaresysteme
sicher zu betreiben. Diesen Schritt sind Bosch, BMW und VW in den letzten Monaten nahe-
zu im Gleichschritt gegangen. Eine neuere Entwicklung in diesem Feld zentriert um die Pro-
duktionslogistik der Automobilunternehmen. VW baut eine Industrial Cloud mit AWS auf,
um alle Werke weltweit integriert betreiben zu kdnnen und gemeinsam mit einem Eco-
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System von Partnern darauf aufbauende Wertschépfungskonzepte zu entwickeln. Besonde-
re Aufmerksamkeit hat ein Vorstof3 eines Konsortiums von Bosch, BMW, SAP und Siemens
erhalten, im Projekt ,Catena-X“ aufbauend auf den Bestrebungen der EU zur Etablierung
einer Cloud-Referenzarchitektur Gaia-X einen Standard fur die Integration der Wertschop-
fung zu schaffen. Dieser Initiative sind zwischenzeitlich auch Daimler und VW sowie
Schaeffler, ZF und die Deutsche Telekom beigetreten, sodass mit dieser Initiative und
unterstutzt durch die Politik ein neuer Standard in Aussicht gestellt wird (Fasse/Kerkmann
2021). Beide Initiativen verdeutlichen, dass die strategische Bedeutung von Cloud-Konzep-
ten in der Automobilindustrie im Grundsatz realisiert wurde. Ob allerdings der Versuch bei
Gaia-X und Catena-X, uber gemeinsame Standardisierungsbemuhungen eine héhere Souve-
ranitat in der Nutzung dieser Basisinfrastruktur zu erreichen, erfolgreich sein wird, ist noch
nicht entschieden. In unseren Expertenbefragungen herrschte hier weitgehende Skepsis
vor, ob der Betrieb eigener Infrastrukturen wirklich realistisch und der Entwicklungs-
vorsprung der Cloud-Provider aus den USA und China wirklich aufzuholen ist. In Experten-
interviews entsteht daher immer wieder der Eindruck, dass die genannten Initiativen Gaia-X
und Catena-X eigentlich Normierungs- und Standardisierungsinitiativen sind, die dazu
dienen, eine Referenzarchitektur zu entwickeln, in die sich die Cloud-Provider integrieren
lassen. Der Bau von eigenen Cloud-Infrastrukturen mag zwar am Rande fur mittelstandi-
sche Unternehmen und die offentliche Hand interessant sein. Flr die nach neuen Wert-
schopfungskonzepten strebenden grofen Automotive-Unternehmen wirden diese Infra-
strukturen aber aus verschiedenen Grunden keine wirkliche Alternative bilden. Da ist der
Vorsprung der etablierten Cloud-Anbieter viel zu grofs und deren Fahigkeit, solche Infra-
strukturen global zu betreiben, unverzichtbar. Uber die Fragen der Infrastruktur hinaus zeigt
die Analyse der Industrial Cloud von VW sowie der loT-Bestrebungen von Bosch, dass die
grofRere strategische Herausforderung in der Entwicklung und Etablierung von neuen
Geschaftsmodellen und entsprechenden Eco-Systemen auf der Basis von Cloud-Konzepten
besteht. Die Kompetenz zur Entwicklung von neuen Geschéaftsmodellen, die auf Cloud-
Konzepten aufbauen, ist komplementar zu sehen zu den Fragen der Kontrolle Gber die
Daten und Uber die Entwicklung neuer Software-Betriebssysteme von Fahrzeugen. Denn
konsequent gedacht, lassen sich weder die Datenstrukturen noch das Betriebssystem un-
abhangig von den angedachten Verwendungszwecken im Informationsraum konzipieren.
Folglich mussten die IT-Architektur des Fahrzeugs und die Cloud-Architektur als Moment
neuer Verwertungskonzepte gedacht werden. Genau hier entsteht aktuell eine weitere zu-
kunftspragende Entscheidungssituation fir die angestammten Akteure der Automobil-
industrie.

Uber die bisher referierten neuen Wettbewerber hinaus verdient eine weitere Gruppe von
Unternehmen mit Blick auf die Zukunft der deutschen Automobilindustrie Beachtung. Ge-
meint sind die Kontraktfertiger. Diese kennt die Branche schon lange. Friher handelte es
sich dabei um ein Randph&anomen der Automobilindustrie ohne pragende Bedeutung fur
deren Produktionsstruktur. Das kénnte sich nun grundlegend andern. Denn das Wertschop-
fungskonzept, Fertigung als Dienstleistung fir unterschiedliche Kunden anzubieten, erhalt
mit dem Produktivkraftsprung einen enormen Schub. Die Uber den Informationsraum ver-
netzte Produktion erleichtert es, die erforderliche kundenspezifische Flexibilitat mit kosten-
gunstigen Skalenertragen zu verbinden. Auf dieser Basis werden Unternehmen wie Foxconn
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in die Lage versetzt, ausgehend von ihrer Kompetenz bei der Fertigung von Smartphones
und Computern auch in die Herstellung von Fahrzeugen einzusteigen. Deren AnklUndigung,
in Kooperation mit Geely und anderen Unternehmen absehbar einen erklecklichen Anteil
der Automobilfertigung in China zu Ubernehmen, kdnnte einen wichtigen Impuls fur die
Veranderung der Produktionsstrukturen der Weltautomobilindustrie insgesamt mit sich
bringen. Schien es aufgrund der groflen Teilevielfalt von Autos und mit Blick auf die Ge-
schaftsmodelle der Hersteller geradezu zwingend, die Fahrzeuge in proprietaren Produkti-
onsstrukturen zu fertigen, kdnnte sich dies mit der Durchsetzung des Elektroantriebs sowie
der starken Standardisierungsbestrebungen bei Hardware und Software sehr schnell grund-
legend verandern. Ebenso wie sich im Computerbau das Modell der Kontraktfertigung ge-
genuber dem proprietaren Produktionsmodell durchgesetzt hat, nachdem mit dem Perso-
nalcomputer die wichtigen Teile wie Prozessor oder Betriebssystem von spezialisierten Her-
stellern als Standardprodukte fur viele Computerbauer produziert wurden, ist dies auch fur
die Automobilindustrie ein realistisches Szenario. Das muss nicht zwingend zum alleinigen
Modell werden. Es ist nicht von der Hand zu weisen, dass sich einerseits bestimmte Her-
steller, wie Apple beim iPhone und Tesla bei Autos, weiterhin mit einem proprietaren Kon-
zept behaupten, wahrend viele andere Hersteller, wie bei Android-Produkten, die Produkti-
on von spezialisierten Kontraktfertigern durchfihren lassen. In der Automobilindustrie zeigt
diese Entwicklung jedenfalls Wirkung bei der Strategiebildung. Einerseits kooperieren im-
mer mehr Hersteller mit Foxconn fur die Herstellung von Elektro-Autos in China. Anderer-
seits sind einige traditionelle Akteure bemuht, selbst zu Anbietern von Komponenten zu
werden. Am deutlichsten lasst sich diese Tendenz bei VW erkennen. Das Unternehmen ist
bestrebt, sein Betriebssystem VW-0S spater auch in Lizenz bei anderen Herstellern zu ver-
werten. Und es baut mit der Plattformstrategie im Bereich der E-Autos seine Kompetenz
aus, Basiskomponenten fur Fahrzeuge so auszulegen, dass sie auch von Wettbewerbern
und anderen Kunden genutzt werden kbnnen. Hat man erst einmal eine Plattform im Markt
durchgesetzt, auf der unterschiedlichste Modelle gebaut werden kénnen, ist der Weg,
selbst zum Kontraktfertiger zu werden, nicht mehr grundsatzlich unméglich. Auch wenn hier
vielfaltige Gegenargumente hinsichtlich der Markenbindung zu beachten waren, konnte
sich dieses Konzept fir einen groflen Mischkonzern wie VW flir einen Teil seiner Marken als
durchaus attraktiv erweisen.

Diese Veranderungen reflektierend ist die Rede von einem Umbruch in der Automobilindus-
trie leicht nachvollziehbar. Sowohl die neuen Wettbewerber, die sich in ihrer grolen Mehr-
zahl offensichtlich aus anderen Quellen als dem Automobilbau speisen, als auch die Reak-
tionen der traditionellen Hersteller in Anpassung an die neuen Muster der Wertschopfung
verdeutlichen, dass sich hier eine grundlegende Veranderung vollzieht. Die genauere
Analyse der neuen Wettbewerber und der Anpassungsreaktionen der gestandenen Unter-
nehmen macht dartber hinaus deutlich, dass dem Umbruch eine tiefgreifende Verande-
rung in den bestimmenden Produktivkraften zugrunde liegt. Wahrend die Maschinen-
systeme der ,groflen Industrie“ eine Produktionsweise ermoglichten, die durch die massen-
hafte und vergleichsweise kostengunstige Produktion von materiellen Gutern gekennzeich-
net war, ermdglicht der Informationsraum, der sich seit den 1990er Jahren auf der Basis
des Internets entwickelt, die Realisierung einer neuen, auf Daten und Informationen beru-
henden Produktionsweise. Alle hier genannten neuen Wettbewerber haben ihre Kernkom-
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petenzen um diese neue Produktivkraft herum entwickelt. Sie haben gelernt, den Informa-
tionsraum flir eine neue Produktionsweise zu nutzen. Und sie schicken sich nun an, den
Beweis anzutreten, dass diese von der Welt der Informationen ausgehende Produktions-
weise auch in der materiell-stofflich gepragten Produktion der klassischen Industrie durch-
setzungsfahig ist.

Was nun den angestammten Akteuren der Automobilindustrie grole Probleme bei ihrer
Strategiebildung macht, ist es, diese neuen Wettbewerber und die damit einhergehende
Veranderung des strategischen Settings zu verstehen. Denn sie sind in der Strategiebildung
haufig gefangen im alten Pfad. Sie interpretieren die neuen Wertschépfungskonzepte und
die daraus resultierenden Veranderungen der Wertschopfungsstrukturen in der Branche
mit der Brille des alten Paradigmas und verstehen gewissermafien den Gag nicht. Daher
lachen sie zunachst gar nicht - und wenn, dann an der falschen Stelle. Oder sie lachen zu
laut oder zu leise. Kurzum: Das Grundproblem der Strategiebildung der deutschen Automo-
bilindustrie besteht darin, den Umbruch als einen Paradigmenwechsel zu verstehen. Denn
nur dann kénnen die notwendigen Ubersetzungsleistungen zwischen dem alten und dem
erforderlichen neuen Verstéandnis erbracht werden, um auf dieser Grundlage Uberzeugende
Zukunftsstrategien entwickeln zu kdnnen.

Die Analyse der neuen Wettbewerber macht schon auf den ersten Blick deutlich, dass diese
Uber andere Kernkompetenzen verfligen als die traditionellen Akteure der Automobilindus-
trie. Und sie zeigt, dass sie um den Informationsraum herum neuartige Konzepte der Wert-
schopfung entwickelt haben, die zusammen genommen ein koharentes Muster aus neuen
Geschaftsmodellen, Produktionskonzepten und damit korrespondierenden Modellen der
Arbeitsorganisation darstellen (Boes/Kéampf 2021). Mit anderen Worten, es handelt sich
um eine neue Sorte von Wettbewerbern, die - wie von einem anderen Stern - in einem
neuen Paradigma der Wertschdpfung agieren. Dieses neue Paradigma haben wir als ,In-
formationsékonomie“ beschrieben und von dem alten Paradigma der ,groflen Industrie®
unterschieden, in dem die traditionellen Akteure der Automobilindustrie im Wesentlichen
noch ihre Strategiebildung betreiben (Boes et al. 2019). Da die Protagonisten der Informa-
tionsdkonomie sich nach vielen Jahren des Experimentierens nun in der Lage sehen, mit
dem neuen Ansatz auch in die Welt der Dinge vorzudringen und ihre Wertschépfung auf die
industriellen Kerne auszudehnen, entsteht nun ein Wettstreit zwischen zwei Akteursgrup-
pen mit einem je spezifischen Wertschépfungsansatz.

Dieser Wettstreit wird mit je spezifischen Starken auf beiden Seiten gefuhrt. Die traditionel-
len Akteure aus der Automobilindustrie verfigen Uber ein in Jahrzehnten akkumuliertes
Wissen uber die Welt der Dinge und die physischen Prozesse bei deren Herstellung. Die
Wettbewerber aus der Informationsékonomie haben gelernt, aus Daten und Informationen
Wertschdpfung zu machen und diese in komplexen Eco-Systemen uber den Informations-
raum zu orchestrieren. In der Automobilindustrie mussen sich beide Gruppen mit ihren
jeweiligen Kernkompetenzen aufeinander zubewegen, um daraus neue Kernkompetenzen
zu entwickeln. Denn im Ergebnis ist nicht zu erwarten, dass sich eine der beiden Fraktionen
vollstandig durchsetzt und ihr Wertschépfungskonzept ohne die andere Fraktion realisieren
kann. Gleichzeitig ist aber auch davon auszugehen, dass die Wertschépfungsstruktur der
zukUnftigen Automobilindustrie sich von dem hierarchischen Muster der Wertschopfungs-
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kette emanzipieren wird und damit in eine multiple Struktur von ,Kommandohugeln*
munden wird, sodass die ehemals dominanten OEMs mit Sicherheit nicht mehr die allein
bestimmenden Akteure sein werden, wie das in den pyramidenartigen Strukturen der
Vergangenheit der Fall war. Die aus Sicht der deutschen Automobilindustrie entscheidende
Frage bei der Strategiebildung ist nun: Wo ist der Platz der traditionellen Unternehmen in
den Wertschopfungsstrukturen der Zukunft? Welche Kommandohigel mussen gehalten
werden, welche mussen unbedingt erobert werden? Um diese Entscheidungen treffen zu
kdnnen, ist es erforderlich, sich vom Denken in den alten Pfaden zu emanzipieren und die
mit dem Produktivkraftsprung zum Informationsraum einhergehende Veranderung in der
Branche vom Ende her zu denken. Mit anderen Worten, die wichtigste Herausforderung fur
die Zukunftsfahigkeit der traditionellen Akteure der Automobilindustrie liegt darin zu lernen,
diesen Produktivkraftsprung zu verstehen, um ihn strategisch nutzen zu kénnen. Dazu
mussten die angestammten Unternehmen der Automobilindustrie sich nach unserer
Uberzeugung regelrecht neu erfinden.

Die Herausforderung einer Neuerfindung wird mittlerweile von verschiedenen Entschei-
der:innen an ihre Unternehmen herangetragen. Am prononciertesten wird dieses strategische
Ziel von Herbert Diess als Anforderung an den VW-Konzern herangetragen. Dessen strategi-
sche Vorgaben munden in die Forderung, dass das Unternehmen sich vom Autobauer zum
Tech-Unternehmen wandeln musse. Damit haben sich die Verantwortlichen des Unterneh-
mens klarer als andere Wettbewerber fur eine Strategie der Neuerfindung entschieden. Auch
wenn diese Zielstellung bisher nur eine ungefahre Richtung vorgibt, ohne alle dafur notwen-
digen Schritte schon exakt benennen zu kdnnen, reichen die getroffenen Vorgaben nach un-
serer Uberzeugung aus, um das Unternehmen flr einen Lernprozess zu motivieren, dessen
Ergebnis in vielleicht zehn Jahren ein neuer Typ eines Industrieunternehmens sein kénnte.
Die genauere Analyse der Strategie von VW zeigt aber auch, dass die strategischen Vorgaben
flr den Neuerfindungsprozess selbst an vielen Punkten schillernd und unkonkret sind und
verschiedene Inkonsistenzen aufweisen. Und sie macht deutlich, dass der Erfolg einer neuen
Strategie sich nicht auf dem Papier, sondern in der Praxis realisiert, dass also die Vorgabe ei-
nes Neuerfindungsprozesses erst in einem komplexen sozialen Aushandlungsprozess zwi-
schen unterschiedlichen Akteuren in der Organisation realisiert werden kann. Hier wirken sich
die Interessen der verschiedenen Marken des Konzerns ebenso aus wie die unterschiedli-
chen Sichten einzelner Abteilungen oder Berufsgruppen. Verantwortliche, die vor vielen Jah-
ren Maschinenbau studiert haben und ihre Kompetenzen im Fertigungsbereich weiterentwi-
ckelt haben, haben daher beispielsweise eine andere Sicht auf das Projekt ,Industrial Cloud”
als Manager, die von der Cloud her denken und sich mit der Entwicklung neuer Businesskon-
zepte befassen. Oft sagen beide Gruppen zwar scheinbar das Gleiche - und dennoch verfol-
gen sie bei der Realisierung dieses Projekts unterschiedliche Strategien. Dieses Phanomen,
dass alle scheinbar das Gleiche sagen, aber sehr Unterschiedliches damit meinen, ist eines
der grofiten Probleme bei der Strategiebildung der traditionellen Automobilunternehmen.
Denn in einer babylonischen Sprachverwirrung werden die strategischen Entscheidungssitua-
tionen oft nicht offensichtlich. Und notwendige Lernprozesse vollziehen sich in einem Nebel
von unklaren Uberlegungen und Vorgaben.
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Dieses Phanomen der babylonischen Sprachverwirrung lasst sich in der Automobilindustrie
aktuell sehr anschaulich am Beispiel der Softwarekonzeptionen studieren. Zwar stimmen
alle Akteure darin Uberein, dass die Softwarekompetenz von erstrangiger Bedeutung ist.
Was aber mit Softwarekompetenz eigentlich gemeint ist, bleibt dabei offen. Ist es die Kom-
petenz, Softwaresysteme dem Konzept der Embedded Software folgend zu konzipieren und
zu entwickeln? Oder ist es die Kompetenz, die Software als Mittler zum offenen Informati-
onsraum zu konzipieren und darauf aufbauende neue Geschaftsmodelle zu entwickeln?
Am Ende werden beide Seiten sich im Betriebssystem treffen mussen. Aber dessen Charak-
ter wird wesentlich davon bestimmt sein, ob es bottom-up im Muster der Embedded Soft-
ware konzipiert wird oder top-down ausgehend von der Cloud als Mittler zwischen dem of-
fenen Informationsraum und der E/E-Architektur des Fahrzeugs.

In unserer Analyse haben wir ein Deutungsangebot vorgelegt, auf dessen Grundlage sich
diese Richtungsentscheidungen rational bearbeiten lassen. Wir verweisen darauf, dass es
sich hier um einen Paradigmenwechsel handelt. In freier Ubertragung des Konzepts von
Kuhn sind Paradigmen ,Schienen” des sozialen Handelns, die sich in einer langen Praxis
bewéahrt haben und tief im Selbstverstandnis der sozialen Akteure verankert sind. Diese Pa-
radigmen entspringen einem theoretisch fundierten Wissen und bilden stabile Hintergrund-
Uberzeugungen, die in der Praxis keiner weiteren Begrindung mehr bedurfen. In dieser
Perspektive ist der aktuelle Umbruch in der Automobilindustrie davon gepragt, dass das al-
te Paradigma der ,gro3en Industrie”, das den wirtschaftlichen Erfolg der Automobilindustrie
Uber viele Jahrzehnte begrindet hat, nicht mehr hinreichend ist, um die anstehenden Ver-
anderungen erfolgreich zu bewaltigen.

Das Problem von Paradigmen ist nun aber, dass sie zwar aufwartskompatibel sind, aber
nicht abwartskompatibel. Mit anderen Worten, im Denken des neuen Paradigmas der In-
formationsdkonomie lassen sich die Herausforderungen der Neuerfindung klar beschrei-
ben. Im alten Paradigma hingegen lassen sie sich nicht mit ausreichender Klarheit erfas-
sen. Da aber die Mehrheit der Entscheider:innen in den traditionellen Automobilunterneh-
men ihre Position in einer Phase erworben hat, in der das alte Paradigma uneingeschrankt
Gultigkeit hatte und unhinterfragt verfolgt wurde, kommt die im Raum stehende Anforde-
rung eines Neuerfindungsprozesses dem Anspruch gleich, sich an den eigenen Haaren aus
dem Sumpf zu ziehen.

Praktisch bedeutet dies: In einer ersten Phase bis ca. ins Jahr 2018 wurde der drauende
Umbruch in den Unternehmen einfach nicht zur Kenntnis genommen. ,Tesla? Das soll ein
ernstzunehmender Wettbewerber sein? Der macht doch noch nicht einmal Gewinn!* Als dann
die ersten Unternehmen ihre strategische Grundausrichtung neu justierten und die bis dahin
unhinterfragt geltende Orientierung in Frage stellten, entwickelte sich ein aufgeregter Such-
prozess bei den traditionellen Automobilunternehmen, der bis Ende des Jahres 2020 andau-
erte. Mittlerweile, das ist die dritte Phase, besteht Ubereinstimmung dariiber, dass weitrei-
chende Veranderungen zu vollziehen sind. Welche Konsequenzen dies konkret hat, wird nun
ausgekampft. Neu gegriindete Softwareeinheiten ringen darum, Software im Kontext neuer
Geschaftsmodelle zu konzipieren, wahrend deren beauftragende Technische Entwicklung auf
eine Fortschreibung des tradierten Konzepts der Embedded Software pocht. Vertreter neuer
Geschaftsmodelle fordern die Umsetzung agiler Entwicklungskonzepte, wahrend die traditio-
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nell gepragten Abteilungen mit Verweis auf notwendige Sicherheitsauflagen am burokrati-
schen Wasserfallmodell, dem sogenannten V-Modell (vgl. 3.1.3.3) festhalten wollen. Spricht
nun der Vorstand ein Machtwort und gibt dem Richtungsstreit ein strategisches Ziel vor, wird
das Begriffsrepertoire neu sortiert. Wer vorher das traditionelle Vorgehen des V-Modells fur
unhintergehbar hielt, ist angesichts der Forderung des Vorstands, agil werden zu mussen,
bestrebt, das Konzept der Agilitat so zu interpretieren, dass es dem alten Vorgehensmodell
nicht widerspricht. Und wer vorher Software bottom-up von den Steuerungseinheiten her kon-
zipierte, flanscht angesichts der Forderung, zum Flashen over-the-air fahig zu werden, an die
traditionelle E/E-Architektur eine Schnittstelle zur Aufenwelt an. Den Vorgaben des Vor-
stands ist damit meist erst einmal Genuge getan. Neue datenbasierte Geschaftsmodelle
kann man so aber nicht machen. Kurzum: Was eigentlich eine Diskussion in der Sache um
die richtige Vorgehensweise sein konnte, wird zu einem Kampf um die Deutungsmacht zwi-
schen den Vertretern der beiden Paradigmen. In den sozialen Systemen, wo beide Paradig-
men in Konkurrenz zueinander geraten, beginnt das Ringen um ein neues Paradigma - meist
verbunden mit einem langen und oft ,blutigen‘ Kampf um die Hegemonie. Genau dieses Rin-
gen um die Deutungsmacht erleben wir aktuell im Kontext der Strategiebildung der ange-
stammten Automobilunternehmen. Sein Ausgang entscheidet Uber die Zukunft der Automo-
bilindustrie in Deutschland.

Far die erfolgreiche Bewaltigung des Paradigmenwechsels in der Automobilindustrie sind in
den letzten zwei bis drei Jahren erste Ansatze erkennbar: die Blundelung der Softwarekom-
petenz und deren zahlenmafiige und symbolische Starkung, die Fokussierung von Daten
als Grundlage neuer Geschéaftsmodelle, der Aufbau von Cloud-Infrastrukturen an der Naht-
stelle zum Endkunden sowie im Zusammenspiel der Wertschdpfungssysteme im Kontext
der Produktionslogistik, die Suche nach neuen Mobilitdtskonzepten im Zusammenspiel mit
Kommunen und Anbietern alternativer Verkehrssysteme sowie die Schaffung von integrier-
ten Infrastrukturen und organisierenden Instanzen auf der gesellschaftlichen Ebene. Alles
das sind wichtige MafRnahmen. Aber sie sind in allen Unternehmen und auch in den ge-
schaffenen Gremien zur Entwicklung eines konzertierten Vorgehens von einer Unscharfe
der strategischen Ziele und MafSinahmen gekennzeichnet, die wesentlich auf ein unreflek-
tiertes Changieren zwischen den beiden Paradigmen zurlickzufihren sind. Genau hier be-
steht eine wichtige Aufgabe darin, konzeptionelle Klarheit Uber die Wesensunterschiede
beider Orientierungen zu gewinnen und in Auseinandersetzung damit das Ringen um den
Paradigmenwechsel als produktiven Lernprozess statt als fruchtlose Auseinandersetzung
um die Deutungsmacht zu organisieren. Dies ist die conditio sine qua non fur die Entwick-
lung einer erfolgversprechenden Vorwartsstrategie fur die deutsche Automobilindustrie.

Die produktive Bearbeitung des Paradigmenwechsels erfordert ein Bundel von Maflnahmen
in den Unternehmen und dartber hinaus. Ziel dieser Malnahmen muss es sein, sich die
Maoglichkeiten eines Wechsels in das Paradigma der Informationsékonomie fur die Gestal-
tung der Mobilitdt zu erarbeiten, statt sich in einem reinen Abwehrkampf um die Bewah-
rung einer Uberkommenen Produktionsweise zu verlieren. Der notwendige Umbau der Au-
tomobilindustrie kann aufgrund der hohen Bedeutung dieses Sektors fur das gesamte Pro-
duktionssystem der Gesellschaft und insbesondere auch mit Blick auf seine Beschéafti-
gungsbeitrage und sein grofes Potenzial zum Umbau des Mobilitatssektors nur erfolgreich
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sein, wenn es gelingt, ihn sozial nachhaltig zu gestalten. Die entscheidende Frage ist: Ge-
lingt es, die Krafte in Unternehmen und Gesellschaft so zu bindeln und den Umbau zu ei-
nem Zukunftsprojekt zu machen? Dazu bietet der Produktivkraftsprung des Informations-
raums ganz neue Moglichkeiten. Es kame darauf an, diese zu erkennen und das darin lie-
gende Potenzial zu nutzen.

Dabei geht es nicht darum, die im Automobilbau gewonnenen Erfahrungen einfach Uber
Bord zu werfen. Informations6konomie heifSt nicht ,Weg mit der Industrie!, sondern ,In-
dustrie neu denken!“. Neu erfinden heifdt: die Kompetenzen in einer veranderten Welt neu
aufzubauen. Die strategische Herausforderung fur die deutsche Automobilindustrie besteht
darin, die Starken im Automobilbau mit den Kompetenzen in der Informations6konomie zu
verheiraten. Angesichts der Umwalzungen kommt es jetzt darauf an, die vorhandene Kom-
petenz und die Substanz zu nutzen und die Automobilindustrie als strategisches Lernfeld
fur die Umgestaltung der Industrie in Richtung auf eine neue Produktionsweise begreifen.

Der Konigsweg ware, die Automobilindustrie zu einem gleichberechtigten, aber unverzicht-
baren Partner eines integrierten gesellschaftlichen Mobilitdtskonzepts zu entwickeln. In
diesem Fall wirden die einzelnen Verkehrstrager, orchestriert Uber den Informationsraum,
als Teile eines Ganzen ineinandergreifen. So konnte eine nachhaltige Form von Mobilitat
der Gesellschaft realisiert werden, die optimal auf die Bedlrfnisse der Kunden eingeht.
Eine so gefasste Idee einer neuen gesellschaftlichen Mobilitat entwickelt ihre Konzepte
nicht in unreflektierter Weiterfuhrung des Autos, sondern mit Blick auf eine nachhaltige
Mobilitat der Menschen im ganzheitlichen Sinne. Dafur liefert der Produktivkraftsprung die
wesentlichen Grundlagen. Uber den Informationsraum ist ein Potenzial entstanden, ein
nachhaltiges Mobilitatskonzept der Gesellschaft zu schaffen, in dem die Starken der euro-
paischen Hersteller zur Geltung kommen. Eine solche Strategie wirde nicht beim Auto ste-
hen bleiben. Das Auto wird - weiter gedacht - zum integralen Bestandteil einer nachhalti-
gen Mobilitdt der Gesellschaft. Die Automobilindustrie wird dann zu einem strategischen
Partner eines integrierten gesellschaftlichen Mobilitatskonzepts. Fiur die deutschen OEMs
liegt in dieser Option eine realistische Entwicklungschance. Gerade weil sich in Europa an-
ders als in den USA nicht alles um das Auto als Fortbewegungsmittel dreht, lieflen sich im
systemischen Zusammenwirken mit anderen Verkehrstragern auf Basis durchsetzungsstar-
ker kommunaler Akteure alternative und hochgradig nachhaltige intermodale Verkehrssys-
teme entwickeln, in denen das Auto ein integraler Bestandteil, aber nicht mehr das domi-
nante Konzept ware.

Um dies zu erreichen, muissten die Wertschopfungsstrukturen im Bereich der Mobilitat
grundlegend umgestaltet werden. Bisher sind sie hierarchisch in festen Wertschopfungs-
ketten von oben nach unten organisiert. Die Verblinde der verschiedenen Verkehrstrager
organisieren ihre Strategien weitgehend gegeneinander und die Automobilindustrie domi-
niert bisher die gesellschaftliche Konzeption von Mobilitdt. Innerhalb der Automobilindust-
rie wiederum haben die groflen Akteure jeweils weitgehend fiir sich gearbeitet.

Dies kénnte sich jetzt andern. Denn es gibt neuerdings Ansatze zur engeren Koordination
der Schlusselaktivitdten im Bereich der gesellschaftlichen Mobilitat. Zu nennen sind hier
beispielsweise die Nationale Plattform Mobilitat, die beim Bundesverkehrsministerium an-
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gesiedelt ist und fur einen Ausgleich zwischen den unterschiedlichen Akteuren im Mobili-
tatssektor geeignet scheint. Hier kbnnte auch ein Potenzial fur die Erarbeitung einer inte-
grierten Mobilitatskonzeption liegen, die ein gesellschaftliches Mobilitatssystem ausgehend
vom Informationsraum systemisch gestaltet. Dartber hinaus sind mittlerweile auch zwi-
schen den grofen Playern der Automobilindustrie deutliche Ansatze fiir ein koordiniertes
Vorgehen zu erkennen. Die Zusammenarbeit der Akteure bei der Etablierung von Catena-X
sowie der dahinter liegenden Initiative Gaia-X deuten zumindest darauf hin, dass die Be-
reitschaft zur Entwicklung gemeinsamer Strategien gestiegen ist. Doch diese Initiativen tra-
gen ebenso wie das grofd angelegte Projekt ,Industrie 4.0%, das im Jahre 2011 von der In-
dustrie im Verbund mit der Politik aus der Taufe gehoben wurde, eine unscharfe Grundori-
entierung in Auseinandersetzung mit dem anstehenden Paradigmenwechsel in sich. Bisher
spricht vieles daflr, dass diese Initiativen lediglich darauf zielen, unter dem Banner der
L~oouveranitat* Damme gegen die vermeintlich Ubergriffigen Tech-Unternehmen aus den
USA und insbesondere aus China zu errichten und hinter diesen Dammen ein Auffors-
tungsprogramm flr die notleidende IT-Industrie in Europa zu initiieren. Dies mag angesichts
der groBen Entwicklungsruckstande in strategischen Kernfeldern der Informationsékono-
mie zwar hilfreich sein. Und die Idee, dabei konsequent auf Open-Source-Konzepte zu set-
zen, ist durchaus aussichtsreich. Aber eine Vorwartsstrategie entsteht so nicht automa-
tisch. Das Leitprojekt ,Industrie 4.0“ wirde viel Anschauungsunterricht daftr bieten, warum
solche Projekte ohne gezielte Bearbeitung des damit thematisierten Problems eines Para-
digmenwechsels notwendig auf ein falsches Gleis fuhren. Mit einem gewissen zeitlichen
Abstand betrachtet, war Industrie 4.0 zwar eine gute Initialzindung, aber die falsche Blau-
pause flur den anstehenden Paradigmenwechsel.

Essenziell fur den erfolgreichen Umbau des Mobilitdtssektors ware es, die starren Wert-
schopfungsketten der Automobilindustrie zu 6ffnen und in fluide organisierte Ecosysteme
fur die Entwicklung und den Betrieb intermodaler Verkehrssysteme zu verwandeln. Dazu
mussten Akteure zusammenkommen, die bisher getrennt voneinander in unterschiedlichen
Branchen wie in Furstentimern agieren. Unternehmen, die in den Wertschopfungsketten
der industriellen Produktionsweise noch weit voneinander entfernt waren, ricken in den
Wertschdpfungssystemen der Informationsékonomie aber plétzlich ganz eng zusammen.
Darin liegt einerseits eine Gefahr unproduktiver Revierkampfe zwischen den jeweiligen
Farstentimern. So ist gegenwartig absehbar, dass die Automobilindustrie und die Energie-
erzeuger ihr Verhaltnis mit Blick auf die Elektromobilitdt neu justieren mussen. Zugleich
liegt darin aber auch eine Starke begrindet, wenn es gelingt, diese Vielfalt unterschiedli-
cher Kompetenzen in den verschiedenen Branchen produktiv zu integrieren. Innerhalb die-
ses Vernetzungsprojekts kdonnten die Systemzulieferer und die Entwicklungsdienstleis-
tungs-Unternehmen eine tragende Rolle bei der Integration spielen. Am Beispiel von Bosch
wurde gezeigt, dass dieses Unternehmen aufgrund seines branchenubergreifenden Kom-
petenzprofils sowie wegen seiner engen Beziehungen zu fast allen Automobilunternehmen
sich als ,Geburtshelfer” fur die Etablierung neuer Ecosysteme im Mobilitdtssektor eignet.
Und auch Entwicklungsdienstleister wie die IAV waren hervorragend dazu geeignet, die In-
tegration unterschiedlicher Verkehrstrager in intermodalen Verblnden zu beférdern. Damit
ware eine Basis fur einen erfolgreichen Umbau des gesellschaftlichen Mobilitatssystems
geschaffen.
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Eine so angelegte Transformation der Automobilindustrie als integraler Bestandteil eines
Umbaus der gesellschaftlichen Mobilitdt hat auf der Seite der Menschen vielfaltige Voraus-
setzungen. Sie muss begleitet werden von einer Qualifizierungsoffensive, die es den Men-
schen moglich macht, Handlungsfahigkeit in den Wertschopfungssystemen der Zukunft zu
gewinnen. Diese Qualifizierungsoffensive braucht wiederum eine Flankierung durch Maf3-
nahmen zur Sicherung der Beschaftigung. Hier wurden in diesem Bericht zwei zentrale An-
satzpunkte identifiziert: einmal der Ausbau der Komponentenfertigung, zum anderen darauf
aufbauend die Etablierung der Kompetenz zur Kontraktfertigung. In diesem Kontext ware es
hilfreich, beim Thema ,Kontraktfertigung” nicht die Nase zu rimpfen, sondern diesen Weg
serios zu prufen. Moderne Kontraktfertiger wie Foxconn machen vor, dass eine effiziente Fer-
tigung nicht aus Blechbiegen besteht, sondern im Ideal auf der Fahigkeit beruht, jedes Pro-
dukt mit Losgrofie eins fertigen zu kdnnen. Daher basiert diese Strategie ebenso wie die ge-
sellschaftliche Mobilitatsplattform auf den Kompetenzen der Informationsdkonomie.

Abschlieend: Der Umbruchprozess der Branche stellt die Automobilindustrie in Deutsch-
land und ihre maRgeblichen Akteure - von den OEMs und Zulieferern Uber die Gewerk-
schaften und betrieblichen Interessenvertretungen bis hin zur Industriepolitik - vor grof3en
Handlungsdruck. Eine einfache Strategie ,Autobauer bleiben” erinnert mehr und mehr an
das bekannte Bild der schmelzenden Eisscholle in der Sudsee. Ein ,Weiter-so“, das wie in
der Vergangenheit auf eine schrittweise Optimierung der bestehenden Produkte und eine
inkrementelle Anpassung an die Veranderungen setzt, reicht nicht mehr aus. Notwendig ist
vielmehr eine strategische Neuorientierung der gesamten Industrie. Es gilt zu beweisen,
dass das deutsche Produktionsmodell nicht nur Innovationen im Pfad beherrscht, sondern
auch zu grundlegenden Transformationen und zu einem Paradigmenwechsel in Richtung
einer neuen Produktionsweise fahig ist. Auf der Basis unserer empirischen Forschungen in
der Branche selbst sind wir Uberzeugt, dass mit Blick auf den enormen Erfahrungsschatz
und das gebundelte Know-how die Entwicklung neuer und nachhaltiger Zukunftsstrategien
moglich ist. Einmal mehr kdnnte sich die Automobilbranche so als Vorreiter und strategi-
sches Lernfeld der Entwicklung des deutschen Produktionsmodells erweisen. Denn mit
Blick auf die 6kologischen, die sozialen und auch die 6konomischen Implikationen der in-
dustriellen Produktionsweise wird immer deutlicher, dass eine tiefgreifende Transformation
dieser Produktionsweise unumganglich ist.

Folgt man unseren Uberlegungen, besteht die grundlegende strategische Herausforderung
fur die deutschen Autobauer darin, sich vom klassischen Automobilkonzern zum modernen
Tech-Unternehmen zu wandeln. Die Unternehmen mussen sich einem echten Paradigmen-
wechsel stellen, das eigene Geschaft neu denken und ein neues Selbstverstandnis finden.
Im Gegensatz zu den bisher bekannten Transformationen, wie sie die traditionellen Auto-
bauer seit Jahrzehnten immer wieder vollzogen haben, lasst sich diese nicht mehr im alten
Muster der inkrementellen Anpassung im Pfad gestalten. Entscheidend ist jedoch auch,
dass der Weg zum Tech-Unternehmen fUr deutsche Autobauer nicht der gleiche sein kann,
den Tesla gegangen ist. Anders als das Start-up kdnnen die traditionellen Automobilherstel-
ler nicht ,auf der grinen Wiese“ beginnen, sondern muissen eine ungleich komplexere
Transformation bewaltigen. Sie sind gewachsene Unternehmen, die Uber viele Jahrzehnte
ganz eigene Routinen, Prozesse und Ablaufe, aber auch Belegschaften, Kulturen und Sozi-
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albeziehungen herausgebildet haben. Wer hier erfolgreich sein will, kann nicht einfach
blind dem Wertesystem der Disruption folgen und die eigenen Starken negieren. Vielmehr
gilt es, diese - von der hohen Domain-Expertise Uber die Communities der Expertinnen und
Experten, bis auf die Werker-Ebene, bis hin zu einer funktionierenden Kultur sozialen Aus-
gleichs - zum Ausgangspunkt fur eine nachhaltige Neuerfindung zu machen.

In dieser Konstellation Uberrascht es nicht, dass es in der Branche, quer Uber alle Akteurs-
ebenen (von den Fuhrungsspitzen Uber die Belegschaften bis hin zu den Interessenvertre-
tungen), hohe Beharrungskrafte gibt. Schlieilich hat man viel zu verlieren und muss gleich-
zeitig einen unbekannten Pfad mit hoher Unsicherheit beschreiten. Daher beinhalten ,gro-
e Transformationen” (in Anlehnung an Polanyi) fur alle Akteure sehr hohe Risiken. Denn
alle miissen erlernte Bewaltigungsstrategien, Uberzeugungen und ihr Verhéltnis zueinander
neu justieren und ihre Interessen und Kompetenzen in einem veranderten strategischen
Setting reformulieren. Diese Unsicherheiten in Transformationsprozessen bergen die Ge-
fahr von Blockaden und (subversiven) Abwehrstrategien. Denn Menschen halten an be-
wahrten Mustern und Handlungsroutinen fest, wenn ihnen die Risiken des Neuen nicht
bewaltigbar oder zu hoch erscheinen. Umgekehrt ist auch zu erwarten, dass die meisten
Akteure das Risiko einer groflen Transformation nur dann eingehen, wenn sie sich davon
eine nachhaltige Verbesserung gegenluber einem Festhalten an bestehenden Konzepten
versprechen.

Gerade vor diesem Hintergrund sind wir Uberzeugt, dass die Transformation in der Automo-
bilindustrie nur von Erfolg gekront sein wird, wenn es gelingt, diesen Prozess konsequent
mit der Zielvorstellung der Nachhaltigkeit zu verbinden. Notwendig ist in diesem Umbruch
eine verbindende, nach vorne gerichtete Leitorientierung, die mehr ist als eine den dkono-
mischen und technologischen Sachzwéngen geschuldete Uberlebensstrategie, auf die man
sich nolens volens einlasst. Vielmehr gilt es, die Menschen auf den unterschiedlichsten
Ebenen vom Projekt ,Transformation” zu Uberzeugen und als Treiber:innen und Gestal-
ter:innen des Wandels zu gewinnen. Den Umbau zum Tech-Unternehmen und die Potenzia-
le der Informationsdkonomie strategisch zu verknupfen mit den Zielen ékonomischer, sozi-
aler und okologischer Nachhaltigkeit, das kdnnte diese dringend bendtigte Vision sein. Auf
der einen Seite wirde die deutsche Automobilindustrie so zu einem Leuchtturm fir eine
nachhaltige Mobilitat. Insbesondere das multimodale Verkehrssystem Deutschlands konnte
sich dabei als wichtiger Standortvorteil erweisen. Auf der anderen Seite wiirden damit Be-
schaftigungssicherung und ,gute Arbeit” zu Leitplanken in der Transformation. Gerade die
mit dem Leitbild Tech-Unternehmen eng verknupften agilen Arbeitsformen erdffnen hier
neue Impulse und Spielraume flir Emanzipation und Empowerment in der Arbeit, die De-
mokratisierung von Unternehmen und eine Neuauflage der Humanisierung von Arbeit (vgl.
dazu z.B. Boes et al. 2020).188 Ein solcher am Prinzip der Nachhaltigkeit ausgerichteter
Transformationsprozess ware schliefllich fir die anstehenden Herausforderungen in der

188 pie Nutzung dieser emanzipativen Potenziale kdnnte zu einem Alleinstellungsmerkmal und Markenkern
der deutschen Industrie werden, da diese in vielen der aufstrebenden amerikanischen und chinesischen
Unternehmen kaum genutzt bzw. nicht selten im Sinne von Uberwachung und Kontrolle sogar in ihr Ge-
genteil verkehrt werden.
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deutschen Wirtschaft insgesamt von grofiem Wert: Aus einem vermeintlichen ,Auslaufmo-
dell“, das sich in einem aussichtslosen Abwehrkampf gegen das Neue befindet, wirde ein
Ringen um Zukunft, eine Chance flr die Neuausrichtung der Mobilitat und der Gesellschaft
insgesamt.

Auch Rolle und Bedeutung der Mitbestimmung im Transformationsprozess erscheinen so in
einem vollig neuen Licht. Mit Blick auf den rasanten Aufstieg von Tesla und die Versuche,
bestehende Regularien in Deutschland wie etwa Tarifvertrage zu unterlaufen, werden wie-
der einmal die Stimmen lauter, die das deutsche, auf sozialem Ausgleich beruhende Sozi-
almodell (Speidel 2005) als Relikt vergangener Zeiten und als Bremse auf dem Weg in die
InformationsGkonomie diskreditieren. Mit einem Fokus auf Nachhaltigkeit gilt jedoch: Um-
gekehrt wird ein Schuh daraus. Gerade der auf Ausgleich zielende Umgang der Sozialpar-
teien miteinander, das Schaffen von Regularien und stabilen Vereinbarungen, die Verpflich-
tung der Unternehmen auf Sozialvertraglichkeit und die Wohlfahrt der Gesellschaft bilden
die Basis flr einen erfolgreichen Transformationsprozess. Ohne ein Mindestmaf an Sicher-
heit und Vertrauen werden sich die Menschen kaum auf einen grundlegenden Neuerfin-
dungsprozess ihrer Unternehmen einlassen. Die Transformation bietet die Chance, das Sys-
tem der Mitbestimmung so weiterzuentwickeln, dass es zum Erfolgsfaktor der Veranderung
und zur Grundlage einer neuen Qualitat der Beteiligung wird. In diesem Umbruchprozess
sollten deshalb nicht die Fehler der alten Diskussion um die New Economy wiederholt wer-
den. Damals wurden Selbstbestimmung und Mitbestimmung in einen kunstlichen Gegen-
satz gebracht (Boes/Trinks 2006). Gerade die Erfordernisse der Transformation der Auto-
mobilindustrie zeigen jedoch, dass es nicht um Selbstbestimmung oder Mitbestimmung
geht. Zur Erfolgsformel in diesem Umbruch kénnte vielmehr werden: Selbstbestimmung
durch Mitbestimmung.

202 /226



6 Literatur

Abelshauser, W. (2010): Wieso Robert Bosch acht Stunden arbeiten lief. In: Frankfurter Allgemeine
Zeitung vom 29. Marz 2010. https://www.faz.net/aktuell/wirtschaft/wie-wir-reich-wurden/
serie-wie-wir-reich-wurden-28-wieso-robert-bosch-acht-stunden-arbeiten-liess-1953846.html

Accenture (2018): Driving greater online experiences with cloud. https://www.accenture.com/
_acnmedia/ PDF-79/Accenture-Mercedes-Benz-lo-Credential.pdf

Afhuppe, S. (2019): Oliver Zipse: ,Wandel starkt unser Geschaftsmodell“. Interview mit dem BMW-
Chef. In: Handelsblatt vom 27. Oktober 2019. https://www.handelsblatt.com/unternehmen/
industrie/interview-mit-dem-bmw-chef-oliver-zipse-wandel-staerkt-unser-geschaeftsmodell/
25160186.html

Alamalhodaei, A. (2021): Chinese automaker Geely launches luxury EV brand Zeekr. TechCrunch, 23.
Mérz 2021. https://techcrunch.com/2021/03/23/chinese-automaker-geely-launches-luxury-
ev-brand-zeekr/

Althusser, L. (1968): Fir Marx. Frankfurt/M.

Andreesen, M. (2007): Product/Market Fit. Stanford University, 25. Juni 2007.
https://web.stanford.edu/class/ee204/ProductMarketFit.html

Alderman, L. (2015): Uber’s French Resistance. In: New York Times vom 3. Juni 2015.
https://www.nytimes.com/2015/06/07/magazine/ubers-french-resistance.html

Altmann, N.; Bechtle, G. (1971): Betriebliche Herrschaftsstruktur und industrielle Gesellschaft. Miinchen

Asgari, N.; Campbell, P. (2020): Volvo Cars ready to sell CO2 credits to rivals as hybrid sales soar. In:
Financial Times vom 1. Oktober 2020. https://www.ft.com/content/8e3d33bd-b187-497a-
83da-04e51cfealOl

Balcet, G.; Wang, H.; Richet, X. (2012): Geely. a trajectory of catching up and asset-seeking multina-
tional growth. In: International Journal of Automotive Technology and Management, Jg. 12, H. 4,
360-375

Bauer, W.; Riedel, O.; Herrmann, F. (Hrsg.) (2020): Beschaftigung 2030. Auswirkungen von Elektro-
mobilitat und Digitalisierung auf die Qualitat und Quantitat der Beschaftigung bei Volkswagen.
Stuttgart

Baukrowitz, A. (1996):Neue Produktionsmethoden mit alten EDV-Konzepten? Zu den Eigenschaften
moderner Informations- und Kommunikationssysteme jenseits des Automatisierungsparadig-
mas. In: Schmiede, R. (Hrsg.): Virtuelle Arbeitswelten. Arbeit, Produktion und Subjekt in der ,In-
formationsgesellschaft”. Berlin, 49-77.

Baukrowitz, A.; Boes, A. (1996): Arbeit in der ,Informationsgesellschaft“. Einige grundsétzliche Uberle-
gungen aus einer (fast schon) ungewohnten Perspektive. In: Schmiede, R. (Hrsg.): Virtuelle Arbeits-
welten. Arbeit, Produktion und Subjekt in der ,Informationsgesellschaft®. Berlin, 129-158

Baukrowitz, A.; Boes, A.; Schmiede, R. (2001): Die Entwicklung der Arbeit aus der Perspektive ihrer
Informatisierung. In: Matuschek, I.; Henninger, A.; Kleemann, F. (Hrsg.): Neue Medien im Ar-
beitsalltag: empirische Befunde - Gestaltungskonzepte - theoretische Perspektiven. Wiesba-
den, 219-235

Behrmann, E. (2016): BMW sees battery costs causing years of ,tears’ on E-cars. Bloomberg, 5.
Dezember 2016. https://www.bloomberg.com/news/articles/2016-12-04/bmw-sees-battery-
costs-causing-years-of-tears-on-electric-cars

Benton, W. C.; Maloni, M. (2005): The Influence of Power Driven Buyer/Seller Relationships on Sup-
ply Chain Satisfaction. In: Journal of Operations Management, Jg. 23, H. 1, 1-22

203 /226


https://www.faz.net/aktuell/wirtschaft/wie-wir-reich-wurden/serie-wie-wir-reich-wurden-28-wieso-robert-bosch-acht-stunden-arbeiten-liess-1953846.html
https://www.faz.net/aktuell/wirtschaft/wie-wir-reich-wurden/serie-wie-wir-reich-wurden-28-wieso-robert-bosch-acht-stunden-arbeiten-liess-1953846.html
https://www.accenture.com/_acnmedia/PDF-79/Accenture-Mercedes-Benz-Io-Credential.pdf
https://www.accenture.com/_acnmedia/PDF-79/Accenture-Mercedes-Benz-Io-Credential.pdf
https://www.handelsblatt.com/unternehmen/industrie/interview-mit-dem-bmw-chef-oliver-zipse-wandel-staerkt-unser-geschaeftsmodell/25160186.html
https://www.handelsblatt.com/unternehmen/industrie/interview-mit-dem-bmw-chef-oliver-zipse-wandel-staerkt-unser-geschaeftsmodell/25160186.html
https://www.handelsblatt.com/unternehmen/industrie/interview-mit-dem-bmw-chef-oliver-zipse-wandel-staerkt-unser-geschaeftsmodell/25160186.html
https://techcrunch.com/2021/03/23/chinese-automaker-geely-launches-luxury-ev-brand-zeekr/
https://techcrunch.com/2021/03/23/chinese-automaker-geely-launches-luxury-ev-brand-zeekr/
https://web.stanford.edu/class/ee204/ProductMarketFit.html
https://www.nytimes.com/2015/06/07/magazine/ubers-french-resistance.html
https://www.ft.com/content/8e3d33bd-b187-497a-83da-04e51cfea101
https://www.ft.com/content/8e3d33bd-b187-497a-83da-04e51cfea101
https://www.bloomberg.com/news/articles/2016-12-04/bmw-sees-battery-costs-causing-years-of-tears-on-electric-cars
https://www.bloomberg.com/news/articles/2016-12-04/bmw-sees-battery-costs-causing-years-of-tears-on-electric-cars

Andreas Boes, Alexander Ziegler: Umbruch in der Automobilindustrie

Berghaus, S.; Back, A. (2017): Disentangling the Fuzzy Front End of Digijtal Transformation: Activities
and Approaches. Proceedings of the 38th International Conference on Information Systems
(ICIS). Seoul

Berkel, M. (2019): Giga oder Gaga? Tesla-Fabrik bei Berlin. In: Der Spiegel vom 14. November 2019.
https://www.spiegel.de/auto/aktuell/tesla-fabrik-bei-berlin-alles-was-man-zur-gigafactory-
wissen-muss-a-1296499.html

Berman, B. (2020): To go electric in Europe, Ford needs Volkswagen’s affordable MEB EV platform.
Elektrec, 19. Marz 2020. https://electrek.co/2020/03/19/to-go-electric-in-europe-ford-needs-
volkswagens-affordable-meb-ev-platform/

Bhattacharya, J. (2019): The story of Indian business: The great transition into the new millennium.
In: Education about Asia, Jg. 24, H. 2, 22-27

Bhimani, A. (2017): Financial Management for Technology Start-ups. A Handbook for Growth. London
Bidwell, J. (2020): TUX RACER. Interview with Dan Cauchy. In: Linux Format, H. 263, 34-38

BimmerToday (2010): Neuigkeiten rund um Project i: Projektleiter Ulrich Kranz im Interview.
BimmerToday, 2. Juli 2010. https://www.bimmertoday.de/2010/07/02/neuigkeiten-rund-um-
project-i-projektleiter-ulrich-kranz-im-interview/

Blocker, A.; Jurgens, U.; MeifRner, H.-R. (2009): Innovationsnetzwerke und Clusterpolitik in europai-
schen Automobilregionen. Impulse fir Beschéaftigung. Berlin, Minster

Bldcker, A.; Dorre, K.; Holzschuh, M. (Hrsg.) (2020): Auto- und Zulieferindustrie in der Transformati-
on. Beschaftigtenperspektiven aus funf Bundeslandern. Frankfurt/M.

BMW (1996): BMW Geschaftsbericht 1996. Miinchen

BMW (1997): BMW Geschaftsbericht 1997. Minchen

BMW (2000): Geschéaftsbericht 2000. Erfolgreicher Start ins neue Jahrtausend. Minchen
BMW (2001a): Geschaftsbericht 2001. Mit Premium-Marken profitabel wachsen. Miinchen

BMW (2001b): BMW Car IT: Neuer Think Tank im BMW Forschungs- und Entwicklungsverbund.
Pressemitteilung vom 14. Dezember 2001. https://www.press.bmwgroup.com/austria/article/
detail/TO034069DE/bmw-car-it:-neuer-think-tank-im-bmw-forschungs-und-
entwicklungsverbund

BMW (2002): Umwelt, Wirtschaft, Soziales: Wege der Zukunftsfahigkeit. Sustainable Value Report
2001/2002. Minchen

BMW (2006): BMW Assist und BMW Online ab Januar 2007 in Osterreich verfiigbar. Neue Assistenz-
systeme machen Fahren sicherer und komfortabler. Pressemitteilung vom 7. Dezember 2006.
https://www.press.bomwgroup.com/austria/article/detail/T0026837 DE/bmw-assist-und-bmw-
online-ab-januar-2007-in-oesterreich-verfuegbar-neue-assistenzsysteme-machen-fahren-
sicherer-und-komfortabler?

BMW (2007): Geschaftsbericht 2007. Miinchen

BMW (2008): BMW at the CeBit 2008: World Debut for Unrestricted Use of the Internet in the car.
Pressemitteilung vom 3. Marz 2008.
https://www.press.omwgroup.com/global/article/detail/T0012237EN/bmw-at-the-cebit-2008:-
world-debut-for-unrestricted-use-of-the-internet-in-the-car-omw-connecteddrive-brings-the-world-
wide-web-to-the-car-display-in-bmw

BMW (2012): BMW Group Announces Launch of ParkNow Mobile Parking Service and Details
DriveNow Car-Sharing Service, Featuring 70 All-Electric BMW ActiveE Vehicles, in San Francisco.
Pressemitteilung vom 20. August 2012.
https://www.press.bomwgroup.com/usa/article/detail/TO130525EN_US/bmw-group-
announces-launch-of-parknow-mobile-parking-service-and-details-drivenow-car-sharing-service-
featuring-70-all-electric-bmw-activee-vehicles-in-san-francisco

BMW (2015): Geschaftsbericht 2015. Minchen

204 /226


https://www.spiegel.de/auto/aktuell/tesla-fabrik-bei-berlin-alles-was-man-zur-gigafactory-wissen-muss-a-1296499.html
https://www.spiegel.de/auto/aktuell/tesla-fabrik-bei-berlin-alles-was-man-zur-gigafactory-wissen-muss-a-1296499.html
https://electrek.co/2020/03/19/to-go-electric-in-europe-ford-needs-volkswagens-affordable-meb-ev-platform/
https://electrek.co/2020/03/19/to-go-electric-in-europe-ford-needs-volkswagens-affordable-meb-ev-platform/
https://www.bimmertoday.de/2010/07/02/neuigkeiten-rund-um-project-i-projektleiter-ulrich-kranz-im-interview/
https://www.bimmertoday.de/2010/07/02/neuigkeiten-rund-um-project-i-projektleiter-ulrich-kranz-im-interview/
https://www.press.bmwgroup.com/austria/article/detail/T0034069DE/bmw-car-it:-neuer-think-tank-im-bmw-forschungs-und-entwicklungsverbund
https://www.press.bmwgroup.com/austria/article/detail/T0034069DE/bmw-car-it:-neuer-think-tank-im-bmw-forschungs-und-entwicklungsverbund
https://www.press.bmwgroup.com/austria/article/detail/T0034069DE/bmw-car-it:-neuer-think-tank-im-bmw-forschungs-und-entwicklungsverbund
https://www.press.bmwgroup.com/austria/article/detail/T0026837DE/bmw-assist-und-bmw-online-ab-januar-2007-in-oesterreich-verfuegbar-neue-assistenzsysteme-machen-fahren-sicherer-und-komfortabler
https://www.press.bmwgroup.com/austria/article/detail/T0026837DE/bmw-assist-und-bmw-online-ab-januar-2007-in-oesterreich-verfuegbar-neue-assistenzsysteme-machen-fahren-sicherer-und-komfortabler
https://www.press.bmwgroup.com/austria/article/detail/T0026837DE/bmw-assist-und-bmw-online-ab-januar-2007-in-oesterreich-verfuegbar-neue-assistenzsysteme-machen-fahren-sicherer-und-komfortabler
https://www.press.bmwgroup.com/global/article/detail/T0012237EN/bmw-at-the-cebit-2008:-world-debut-for-unrestricted-use-of-the-internet-in-the-car-bmw-connecteddrive-brings-the-world-wide-web-to-the-car-display-in-bmw
https://www.press.bmwgroup.com/global/article/detail/T0012237EN/bmw-at-the-cebit-2008:-world-debut-for-unrestricted-use-of-the-internet-in-the-car-bmw-connecteddrive-brings-the-world-wide-web-to-the-car-display-in-bmw
https://www.press.bmwgroup.com/global/article/detail/T0012237EN/bmw-at-the-cebit-2008:-world-debut-for-unrestricted-use-of-the-internet-in-the-car-bmw-connecteddrive-brings-the-world-wide-web-to-the-car-display-in-bmw
https://www.press.bmwgroup.com/usa/article/detail/T0130525EN_US/bmw-group-announces-launch-of-parknow-mobile-parking-service-and-details-drivenow-car-sharing-service-featuring-70-all-electric-bmw-activee-vehicles-in-san-francisco
https://www.press.bmwgroup.com/usa/article/detail/T0130525EN_US/bmw-group-announces-launch-of-parknow-mobile-parking-service-and-details-drivenow-car-sharing-service-featuring-70-all-electric-bmw-activee-vehicles-in-san-francisco
https://www.press.bmwgroup.com/usa/article/detail/T0130525EN_US/bmw-group-announces-launch-of-parknow-mobile-parking-service-and-details-drivenow-car-sharing-service-featuring-70-all-electric-bmw-activee-vehicles-in-san-francisco

Literatur

BMW (2017): Die BMW Group setzt auf innovative Automatisierung und flexible Assistenzsysteme in
der Produktion. Pressemitteilung vom 2. Méarz 2017.
https://www.press.bomwgroup.com/deutschland/article/detail/T0268199DE/die-bmw-group-
setzt-auf-innovative-automatisierung-und-flexible-assistenzsysteme-in-der-produktion

BMW (2018): Rede Harald Kriger, Vorsitzender des Vorstands der BMW AG, Sneak Preview Modell-
jahr 2018, Strategie-Update. Pressemitteilung vom 5. Dezember 2017.
https://www.press.bomwgroup.com/deutschland/article/detail/T0276704DE/rede-harald-
krueger-vorsitzender-des-vorstands-der-omw-ag-sneak-preview-modelljahr-2018-strategie-
update

BMW (2019): Vertragsunterzeichnung erfolgt: BMW Group und Daimler AG starten langfristige Ent-
wicklungskooperation flir automatisiertes Fahren. Pressemitteilung vom 4. Juli 2019.
https://www.press.omwgroup.com/deutschland/article/detail/T0298266DE/vertragsunterzeic
hnung-erfolgt:-bmw-group-und-daimler-ag-starten-langfristige-entwicklungskooperation-fuer-
automatisiertes-fahren

BMW (2020a): Sechs Jahre BMW i3: Elektro-Pioniere der ersten Stunde ziehen Bilanz nach jeweils
mehr als 200 000 Kilometer. Pressemitteilung vom 2. Januar 2020.
https://www.press.omwgroup.com/deutschland/article/detail/TO303913DE/sechs-jahre-bmw-
i3:-elektro-pioniere-der-ersten-stunde-ziehen-bilanz-nach-jeweils-mehr-als-200-000-kilometern

BMW (2020b): AWS and BMW Group Team Up to Accelerate Data-Driven Innovation. Pressemittei-
lung vom 8. Dezember 2020. https://www.press.bomwgroup.com/global/article/detail/
T0322118EN/aws-and-bmw-group-team-up-to-accelerate-data-driven-innovation

BMW (2020c): Industrialisierung von 3D-Druck schreitet bei der BMW Group voran. Pressemitteilung
vom 10. Dezember 2020. https://www.press.bomwgroup.com/deutschland/article/
detail/T0322259DE/industrialisierung-von-3d-druck-schreitet-bei-der-bmw-group-voran

Boes, A. (1996): Formierung und Emanzipation. Zur Dialektik der Arbeit in der ,Informationsgesell-
schaft”. In: Schmiede, R. (Hrsg.): Virtuelle Arbeitswelten. Arbeit, Produktion und Subjekt in der
LInformationsgesellschaft“. Berlin, S. 159-178

Boes, A. (2002): Zukunftsprojekt Mitbestimmung? Empirische Untersuchung des Wandels der Arbeit
und der Arbeitsbeziehungen in der IT-Industrie, Diss. Darmstadt

Boes, A. (2005): Informatisierung. In: SOFI; IAB; ISF Minchen; INIFES (Hrsg): Berichterstattung zur
soziobkonomischen Entwicklung in Deutschland - Arbeits- und Lebensweisen. Erster Bericht.
Wiesbaden, 211-244

Boes, A. (2017): Cloudworking und die Zukunft der Erwerbsarbeit. In: Soziale Sicherheit. Fachzeit-
schrift der dsterreichischen Sozialversicherung, H. 1, 16-21

Boes, A. (2021a): Umbruch in der Industrie: Game-Changer Tesla als Chance nutzen. Berichte aus
der Forschungswerkstatt 1/2021. Miinchen

Boes, A. (2021b): Informationsraume und Digital Twins. Berichte aus der Forschungswerkstatt,
03/2021. Minchen

Boes, A.; Kampf, T. (2012): Informatisierung als Produktivkraft. Der informatisierte Produktionsmodus
als Basis einer neuen Phase des Kapitalismus. In: Dorre, K.; Sauer, D.; Wittke, V. (Hrsg.): Kapitalis-
mustheorie und Arbeit. Neue Ansatze soziologischer Kritik. Frankfurt/M., New York, 316-335

Boes, A.; Kampf, T. (2020): Informatisierung und Emanzipation: Zur Dialektik der Informations6ko-
nomie. In: Das Argument 335, 133-156

Boes, A.; Langes, B. (2019): Die Cloud und der digjtale Umbruch in Wirtschaft und Arbeit. Freiburg u.a.

Boes, A.; Ziegler, A. (2018): Der Aufstieg des Internet of Things. Disruptiver Wandel der deutschen
Wirtschaft? Forschungsreport. Miinchen

Boes, A.; Ziegler, A. (2020): Umbruch Automobilindustrie. Zwischenergebnisse. Unveréffentlichtes
Manuskript. Mlinchen

Boes, A.; Kampf, T.; Langes, B.; Lihr, T. (2015): Landnahme im Informationsraum. Neukonstituie-
rung gesellschaftlicher Arbeit in der digitalen Gesellschaft. In: WSI-Mitteilungen, H. 2, 77-85

205 /226


https://www.press.bmwgroup.com/deutschland/article/detail/T0268199DE/die-bmw-group-setzt-auf-innovative-automatisierung-und-flexible-assistenzsysteme-in-der-produktion
https://www.press.bmwgroup.com/deutschland/article/detail/T0268199DE/die-bmw-group-setzt-auf-innovative-automatisierung-und-flexible-assistenzsysteme-in-der-produktion
https://www.press.bmwgroup.com/deutschland/article/detail/T0276704DE/rede-harald-krueger-vorsitzender-des-vorstands-der-bmw-ag-sneak-preview-modelljahr-2018-strategie-update
https://www.press.bmwgroup.com/deutschland/article/detail/T0276704DE/rede-harald-krueger-vorsitzender-des-vorstands-der-bmw-ag-sneak-preview-modelljahr-2018-strategie-update
https://www.press.bmwgroup.com/deutschland/article/detail/T0276704DE/rede-harald-krueger-vorsitzender-des-vorstands-der-bmw-ag-sneak-preview-modelljahr-2018-strategie-update
https://www.press.bmwgroup.com/deutschland/article/detail/T0298266DE/vertragsunterzeichnung-erfolgt:-bmw-group-und-daimler-ag-starten-langfristige-entwicklungskooperation-fuer-automatisiertes-fahren
https://www.press.bmwgroup.com/deutschland/article/detail/T0298266DE/vertragsunterzeichnung-erfolgt:-bmw-group-und-daimler-ag-starten-langfristige-entwicklungskooperation-fuer-automatisiertes-fahren
https://www.press.bmwgroup.com/deutschland/article/detail/T0298266DE/vertragsunterzeichnung-erfolgt:-bmw-group-und-daimler-ag-starten-langfristige-entwicklungskooperation-fuer-automatisiertes-fahren
https://www.press.bmwgroup.com/deutschland/article/detail/T0303913DE/sechs-jahre-bmw-i3:-elektro-pioniere-der-ersten-stunde-ziehen-bilanz-nach-jeweils-mehr-als-200-000-kilometern
https://www.press.bmwgroup.com/deutschland/article/detail/T0303913DE/sechs-jahre-bmw-i3:-elektro-pioniere-der-ersten-stunde-ziehen-bilanz-nach-jeweils-mehr-als-200-000-kilometern
https://www.press.bmwgroup.com/global/article/detail/T0322118EN/aws-and-bmw-group-team-up-to-accelerate-data-driven-innovation
https://www.press.bmwgroup.com/global/article/detail/T0322118EN/aws-and-bmw-group-team-up-to-accelerate-data-driven-innovation
https://www.press.bmwgroup.com/deutschland/article/detail/T0322259DE/industrialisierung-von-3d-druck-schreitet-bei-der-bmw-group-voran
https://www.press.bmwgroup.com/deutschland/article/detail/T0322259DE/industrialisierung-von-3d-druck-schreitet-bei-der-bmw-group-voran
http://www.ifs.tu-darmstadt.de/fileadmin/sicherung/kairos/book.htm%22
https://www.isf-muenchen.de/pdf/boes_dissertation_2002.pdf
https://www.isf-muenchen.de/wp-content/uploads/2021/04/210422_Informationsraeume_DigitalTwins_MuenchnerKreis.pdf

Andreas Boes, Alexander Ziegler: Umbruch in der Automobilindustrie

Boes, A.; Langes, B.; Vogl, E. (2019): Die Cloud als Wegbereiter des Paradigmenwechsels zur Infor-
mationsdkonomie. In: Boes, A.; Langes, B. (Hrsg.): Die Cloud und der digitale Umbruch in Wirt-
schaft und Arbeit. Freiburg u.a., 115-144

Boes, A.; Kampf, T.; Ziegler, A. (2020): Arbeit im Informationsraum - Informatisierung als Perspektive
fUr ein soziologisches Verstandnis der digitalen Transformation. In: Maasen, S.; Passoth, J.-H.
(Hrsg.): Soziale Welt. Sonderband 23 - Soziologie des Digitalen - Digitale Soziologie? Baden-
Baden, 305-325

Bormann, R.; Fink, P.; Holzapfel, H.; Rammler, S.; Sauter-Servaes, T.; Tiemann, H.; Waschke, T.;
Weirauch, B. (2018): Die Zukunft der deutschen Automobilindustrie. Transformation by Disaster
oder by Design. WISO Diskurs 03/2018. Bonn

Bosch (2012): Chassis Systems Control Fahrerassistenzsysteme - Wie viel Unterstitzung winschen
deutsche Autofahrer? https://www.bosch-presse.de/pressportal/de/media/migrated_
download/de/7966ks-d_Anlage_Befragung_Fahrerassistenz.pdf

Bosch (2020): Bosch Unternehmensgeschichte. https://assets.bosch.com/media/
global/bosch_group/our_history/publications_ordering/pdf_2/Bosch-Geschichte_im_
Ueberblick.pdf

Bosch (2021a): Bosch heute. Shifting Paradigms: Creativity. Technology. Trust.
https://assets.bosch.com/media/global/bosch_group/our_figures/pdf/bosch-heute-2021.pdf

Bosch (2021b): Unternehmensweiter Umweltschutz: Klimaneutralitat seit 2020.
https://www.bosch.com/de/unternehmen/nachhaltigkeit/ umwelt/

Bosch (2021c): Bosch-Geschaftsbericht 2020. Shifting Paradigms: Creativity. Technology. Trust.
https://www.bosch.com/de/unternehmen/geschaeftsbericht/

Bosch (0.J.): Die Bosch-Gruppe im Uberblick. https://www.bosch.de/unser-unternehmen,/bosch-
gruppe-weltweit/

Bosch Mobility Solutions (0.J.): Vernetzte Services fur Pkw. https://www.bosch-mobility-solutions.
com/de/mobility-themen/vernetzte-services/vernetzte-services-f%C3%BCr-pkw/

Boston, W. (2020): Chinese Auto Tycoon Aims to Merge Volvo and Geely. In: Wall Street Journal vom
10. Februar 2020. https://www.wsj.com/articles/volvo-cars-geely-automobile-mull-merger-and-
stockholm-listing-11581338030

Boudette, N. E. (2018): Inside Tesla’s audacious push to reinvent the way cars are made. In: New
York Times vom 30. Juni 2018. https://www.nytimes.com/2018/06/30/business/tesla-
factory-musk.html

Bourdieu, P. (1976): Entwurf einer Theorie der Praxis auf der ethnologischen Grundlage der kaby-
lischen Gesellschaft. Frankfurt/M.

Bourdieu, P.; Wacquant, L. J. D. (Hrsg.) (1996): Reflexive Anthropologie. Frankfurt/M.

Brajesh, D. (2017): APl Management. An Architect’s Guide to Developing and Managing APIs for Your
Organization. New York

Bratzel, S. (2016): Warum Tesla die Autobauer das Flrchten lehrt. In: Die Zeit vom 18. April 2016.
https://www.zeit.de/mobilitaet/2016-04/automobilindustrie-digitalisierung-elektromobilitaet-
autonomes-fahren-tesla-wandel/komplettansicht

Brecht, M.; Lumali, E. (2020): Gesamtbetriebsvereinbarung ,MafRnahmen zur Beschaftigungssiche-
rung und zur Senkung der Arbeitskosten“ abgeschlossen. GBR-News vom 23. September 2020.
http://www.daimler.igm.de/news/meldung.html?id=96771

Brinkmann, U.; Seifert, M. (2001): Face to Interface: Zum Problem der Vertrauenskonstitution im In-
ternet am Beispiel von elektronischen Auktionen. In: Zeitschrift fur Soziologie, Jg. 30, H. 1, 23-47

Broy, M.; Krlger, . H.; Pretschner, A.; Salzmann, C. (2007): Engineering Automotive Software. In:
Proceedings of the IEEE, Jg. 95, H. 2, 356-373

206 /226


https://www.bosch-presse.de/pressportal/de/media/migrated_download/de/7966ks-d_Anlage_Befragung_Fahrerassistenz.pdf
https://www.bosch-presse.de/pressportal/de/media/migrated_download/de/7966ks-d_Anlage_Befragung_Fahrerassistenz.pdf
https://assets.bosch.com/media/global/bosch_group/our_history/publications_ordering/pdf_2/Bosch-Geschichte_im_Ueberblick.pdf
https://assets.bosch.com/media/global/bosch_group/our_history/publications_ordering/pdf_2/Bosch-Geschichte_im_Ueberblick.pdf
https://assets.bosch.com/media/global/bosch_group/our_history/publications_ordering/pdf_2/Bosch-Geschichte_im_Ueberblick.pdf
https://assets.bosch.com/media/global/bosch_group/our_figures/pdf/bosch-heute-2021.pdf
https://www.bosch.com/de/unternehmen/nachhaltigkeit/umwelt/
https://www.bosch.com/de/unternehmen/geschaeftsbericht/
https://www.bosch.de/unser-unternehmen/bosch-gruppe-weltweit/
https://www.bosch.de/unser-unternehmen/bosch-gruppe-weltweit/
https://www.bosch-mobility-solutions.com/de/mobility-themen/vernetzte-services/vernetzte-services-f%C3%BCr-pkw/
https://www.bosch-mobility-solutions.com/de/mobility-themen/vernetzte-services/vernetzte-services-f%C3%BCr-pkw/
https://www.wsj.com/articles/volvo-cars-geely-automobile-mull-merger-and-stockholm-listing-11581338030
https://www.wsj.com/articles/volvo-cars-geely-automobile-mull-merger-and-stockholm-listing-11581338030
https://www.nytimes.com/2018/06/30/business/tesla-factory-musk.html
https://www.nytimes.com/2018/06/30/business/tesla-factory-musk.html
https://www.zeit.de/mobilitaet/2016-04/automobilindustrie-digitalisierung-elektromobilitaet-autonomes-fahren-tesla-wandel/komplettansicht
https://www.zeit.de/mobilitaet/2016-04/automobilindustrie-digitalisierung-elektromobilitaet-autonomes-fahren-tesla-wandel/komplettansicht
http://www.daimler.igm.de/news/meldung.html?id=96771

Literatur

Buchenau, M.-W.; Gillmann, W. (2009): Daimler und Evonik bauen Batteriewerk. In: Handelsblatt
vom 1. Juli 2009. https://www.handelsblatt.com/unternehmen/industrie/elektroauto-daimler-
und-evonik-bauen-batteriewerk-seite-2/3214768-2.html

Bultemeier, A.; Boes, A. (2013): Neue Spielregeln in modernen Unternehmen. Chancen und Risiken
far Frauen. In: Boes, A.; Bultemeier, A.; Trinczek, R. (Hrsg.): Karrierechancen von Frauen erfolg-
reich gestalten. Analysen, Strategien und Good Practices aus modernen Unternehmen. Wiesba-
den, 95-165

Burns, M. (2020): Polestar CEO defends the Polestar 2’s recall and 233-mile EPA rating.
TechCrunch, 9. Oktober 2020. https://techcrunch.com/2020/10/09/polestar-ceo-defends-the-
polestar-2s-recall-and-233-mile-epa-rating/

Buss, D. (2018): Now You're A ‘Hater’ If You Want Tesla To Keep Musk’s Promises On Your Stock,
And Your Model 3. Forbes, 30. Mai 2018.
https://www.forbes.com/sites/dalebuss/2018/03/30/now-youre-a-hater-if-you-want-tesla-to-
keep-musks-promises-on-your-stock-and-your-model-3

Campbell, P. (2019): BMW signals end of road for its i3 electric car. In: Financial Times vom 15. Sep-
tember 2019. https://www.ft.com/content/b680db8a-d623-11e9-a0bd-ab8ec6435630

Capgemini (2021): Sustainable Mobility. What do customers and car buyers experience today, and
how can OEMs turn sustainability into a competitive advantage?
https://www.capgemini.com/de-de/resources/sustainable-mobility/

Capgemini (0.J.): Automobilbranche. https://www.capgemini.com/de-
de/branchen/automobilbranche

Chang, C. (2009): Developmental Strategies in a Global Economy. The Unexpected Emergence of
China’s Independent Auto Industry. APSA 2009 Toronto Meeting Paper.
https://ssrn.com/abstract=1450117

Chanias, S.; Hess, T. (2016): Understanding Digital Transformation Strategy Formation. Insights from
Europe's Automotive Industry. PACIS 2016 Proceedings. 296

Chen, Y.; Wang, X.; Young, M. N. (2015): Geely Automotive’s Acquisition of Volvo. In: Asian Case Re-
search Journal, Jg. 9, H. 1, 183-202

Cheng, K. (2021a): Could Baidu and Geely’s Tie-up Challenge Tesla’s Dominance in China? Pandaily, 20.
Januar 2021. https://pandaily.com/could-baidu-and-geely-challenge-tesla-dominance-in-china/

Cheng, K. (2021b): Mobike Co-founder Xia Yiping Confirmed as CEO for New Baidu-Geely EV
Company. Pandaily, 22. Februar 2021. https://pandaily.com/mobike-co-founder-xia-yiping-
confirmed-as-ceo-for-new-baidu-geely-ev-company/

Clark, K. (2019): Uber reportedly raising $1B in deal that values self-driving car unit at up to $10B.
TechCrunch, 14. Marz 2019. https://techcrunch.com/2019/03/13/uber-said-to-be-raising-1b-
at-a-10b-valuation-for-its-self-driving-car-unit/

Clausen, J.; Olteanu, Y. (2020): Tesla als Start-up in der Automobilbranche. Vom Pleitekandidat zum
Gamechanger. Working Paper Forschungsférderung Nr. 199. Hans-Bdckler-Stiftung Dusseldorf

Clausen, J.; Olteanu, Y. (2021): Neue Akteure in der Automobilbranche. Waymo, Build Your Dreams und
Sono Motors. Working Paper Forschungsforderung Nr. 204. Hans-Bockler-Stiftung Dusseldorf

Conger, K. (2019): Uber’s First Earnings Report After |.P.0.: $1 Billion Loss. In: New York Times, 30.
Mai 2019. https://www.nytimes.com/2019/05/30/technology/uber-stock-earnings.htmi

Conger, K. (2020): Uber and Lyft Drivers in California Will Remain Contractor. In: New York Times
vom 7. November 2020. https://www.nytimes.com/2020/11/04/technology/california-uber-
lyft-prop-22.html

Conrad, B. (2019): Robotaxis von Daimler und Bosch. Produktionsstart im Jahr 2021. In: Auto Motor
und Sport vom 19. Marz 2021. https://www.auto-motor-und-sport.de/tech-zukunft/daimler-
bosch-autonom-taxi-2021/

207 /226


https://www.handelsblatt.com/unternehmen/industrie/elektroauto-daimler-und-evonik-bauen-batteriewerk-seite-2/3214768-2.html
https://www.handelsblatt.com/unternehmen/industrie/elektroauto-daimler-und-evonik-bauen-batteriewerk-seite-2/3214768-2.html
https://techcrunch.com/2020/10/09/polestar-ceo-defends-the-polestar-2s-recall-and-233-mile-epa-rating/
https://techcrunch.com/2020/10/09/polestar-ceo-defends-the-polestar-2s-recall-and-233-mile-epa-rating/
https://www.forbes.com/sites/dalebuss/2018/03/30/now-youre-a-hater-if-you-want-tesla-to-keep-musks-promises-on-your-stock-and-your-model-3
https://www.forbes.com/sites/dalebuss/2018/03/30/now-youre-a-hater-if-you-want-tesla-to-keep-musks-promises-on-your-stock-and-your-model-3
https://www.ft.com/content/b680db8a-d623-11e9-a0bd-ab8ec6435630
https://www.capgemini.com/de-de/resources/sustainable-mobility/
https://www.capgemini.com/de-de/branchen/automobilbranche
https://www.capgemini.com/de-de/branchen/automobilbranche
https://ssrn.com/abstract=1450117
https://pandaily.com/could-baidu-and-geely-challenge-tesla-dominance-in-china/
https://pandaily.com/mobike-co-founder-xia-yiping-confirmed-as-ceo-for-new-baidu-geely-ev-company/
https://pandaily.com/mobike-co-founder-xia-yiping-confirmed-as-ceo-for-new-baidu-geely-ev-company/
https://techcrunch.com/2019/03/13/uber-said-to-be-raising-1b-at-a-10b-valuation-for-its-self-driving-car-unit/
https://techcrunch.com/2019/03/13/uber-said-to-be-raising-1b-at-a-10b-valuation-for-its-self-driving-car-unit/
https://www.nytimes.com/2019/05/30/technology/uber-stock-earnings.html
https://www.nytimes.com/2020/11/04/technology/california-uber-lyft-prop-22.html
https://www.nytimes.com/2020/11/04/technology/california-uber-lyft-prop-22.html
https://www.auto-motor-und-sport.de/tech-zukunft/daimler-bosch-autonom-taxi-2021/
https://www.auto-motor-und-sport.de/tech-zukunft/daimler-bosch-autonom-taxi-2021/

Andreas Boes, Alexander Ziegler: Umbruch in der Automobilindustrie

Csongor, R. (2020): The Ultimate Al Machine: BMW Group Selects NVIDIA to Redefine Factory Logis-
tics. Nvidia Blog, 14. Mai 2020. https://blogs.nvidia.com/blog/2020/05/14/bmw-nvidia-isaac-
factory-logistics/

Dahlmann, D. (2020): Von wegen Mobilitat - wie Daimler und BMW ihre Zukunft aufs Spiel setzen.
Business Insider, 5. Oktober 2020. https://www.businessinsider.de/gruenderszene/
automotive-mobility/ mobilitaet-daimler-bomw-uber-drehmoment/

Daimler AG (2015): Mercedes-Benz als Vorreiter des digitalen Wandels: Vom Automobilhersteller
zum vernetzten Mobilitatsdienstleister Pressemitteilung vom 14. September 215.
https://media.daimler.com/marsMediaSite/de/instance/ko.xhtm|?0id=9920196

Daimler AG (2018): Daimler und Baidu vertiefen strategische Kooperation beim automatisierten
Fahren und Fahrzeugkonnektivitat. Pressemitteilung vom 25. Juli 2018.
https://media.daimler.com/marsMediaSite/de/instance/ko.xhtml?0id=40757403

Daimler AG (2019): Daimler startet in neuer Unternehmensstruktur. Pressemitteilung vom 4. No-
vember 2019.
https://media.daimler.com/marsMediaSite/de/instance/ko.xhtm|?0id=44808803

Daimler AG (2020a): Umfangreiche Batterieversorgung fur ,Electric First“: Mercedes-Benz und CATL
als wichtiger Lieferant streben gemeinsame Fuhrung in der Batterietechnologie an. Presse-
mitteilung vom 5. August 2020. https://media.daimler.com/marsMediaSite/de/instance/ko/
Umfangreiche-Batterieversorgung-fuer-Electric-First-Mercedes-Benz-und-CATL-als-wichtiger-
Lieferant-streben-gemeinsame-Fuehrung-in-der-Batterietechnologie-an.xhtml?0id=47008688

Daimler AG (2020b): Headlights. The Daimler Podcast #02.01. 8. Juni 2020. https://www.daimler.
com/career/about-us/insights/podcast/02-01-georges-massing-mbux.htmi

Daimler AG (2020c): Mercedes-Benz and NVIDIA. Software-Defined Computing Architecture for
Automated Driving Across Future Fleet. 23. Juni 2020. https://www.daimler.com/innovation/
product-innovation/autonomous-driving/mercedes-benz-and-nvidia-plan-cooperation.html

Daimler AG (2020d): Headlights. The Daimler Podcast #02.03. 9. November 2020.
https://www.daimler.com/career/about-us/insights/podcast/02-03-ola-kaellenius-mercedes-
benz-strategy.html

Daimler AG (2020e): Daimler-Aufsichtsrat bekraftigt Geschaftsplanung 2021 -2025. Pressemittei-
lung vom 3. Dezember 2020. https://media.daimler.com/marsMediaSite/de/instance/ko/
Daimler-Aufsichtsrat-bekraeftigt-Geschaeftsplanung-2021--2025.xhtmI?0id=48344557

Daimler Benz AG (1997): Annual Report 1996. Stuttgart
Daimler Benz AG (1998): Annual Report 1997. Stuttgart
Daimler Benz AG (2001): Annual Report 2000. Stuttgart

Dannenberg, J. (2019): Mobilitats-Start-ups: Die Jagd nach den Einhérnern. Automobilindustrie, 18.
Juni 2019. https://www.automobil-industrie.vogel.de/mobilitaets-start-ups-die-jagd-nach-den-
einhoernern-a-838517/

Day, M. (2018): Lyft Is Not Your Friend. Jacobin, 25. Oktober 2018.
https://www.jacobinmag.com/2018/10/the-myth-of-the-woke-brand-uber-lyft-capitalism

Delhaes, D.; Fasse, M.; Kerkmann, C. (2020): Allianz um BMW und SAP baut gemeinsame
Datenplattform fir Autoindustrie. In: Handelsblatt vom 1. Dezember 2020. https://www.
handelsblatt.com/technik/it-internet/digitalgipfel-der-bundesregierung-allianz-um-bmw-und-
sap-baut-gemeinsame-datenplattform-fuer-autoindustrie/26673504.html

Deloitte (2021): 2021 Global Automotive Consumer Study. https://www2.deloitte.com/de/de/
pages/consumer-industrial-products/articles/global-automotive-consumer-study.html

Denner, V. (2018): Wir sind selbst disruptiv. DUB Unternehmer-Magazin.
https://www.dub.de/newsinhalte/ceos/digitalisierung-interview-mit-volkmar-denner-robert-
bosch-gmbh-teil-1/

208 /226


https://blogs.nvidia.com/blog/2020/05/14/bmw-nvidia-isaac-factory-logistics/
https://blogs.nvidia.com/blog/2020/05/14/bmw-nvidia-isaac-factory-logistics/
https://www.businessinsider.de/gruenderszene/automotive-mobility/mobilitaet-daimler-bmw-uber-drehmoment/
https://www.businessinsider.de/gruenderszene/automotive-mobility/mobilitaet-daimler-bmw-uber-drehmoment/
https://media.daimler.com/marsMediaSite/de/instance/ko.xhtml?oid=9920196
https://media.daimler.com/marsMediaSite/de/instance/ko.xhtml?oid=40757403
https://media.daimler.com/marsMediaSite/de/instance/ko.xhtml?oid=44808803
https://media.daimler.com/marsMediaSite/de/instance/ko/Umfangreiche-Batterieversorgung-fuer-Electric-First-Mercedes-Benz-und-CATL-als-wichtiger-Lieferant-streben-gemeinsame-Fuehrung-in-der-Batterietechnologie-an.xhtml?oid=47008688
https://media.daimler.com/marsMediaSite/de/instance/ko/Umfangreiche-Batterieversorgung-fuer-Electric-First-Mercedes-Benz-und-CATL-als-wichtiger-Lieferant-streben-gemeinsame-Fuehrung-in-der-Batterietechnologie-an.xhtml?oid=47008688
https://media.daimler.com/marsMediaSite/de/instance/ko/Umfangreiche-Batterieversorgung-fuer-Electric-First-Mercedes-Benz-und-CATL-als-wichtiger-Lieferant-streben-gemeinsame-Fuehrung-in-der-Batterietechnologie-an.xhtml?oid=47008688
https://www.daimler.com/career/about-us/insights/podcast/02-01-georges-massing-mbux.html
https://www.daimler.com/career/about-us/insights/podcast/02-01-georges-massing-mbux.html
https://www.daimler.com/innovation/product-innovation/autonomous-driving/mercedes-benz-and-nvidia-plan-cooperation.html
https://www.daimler.com/innovation/product-innovation/autonomous-driving/mercedes-benz-and-nvidia-plan-cooperation.html
https://www.daimler.com/career/about-us/insights/podcast/02-03-ola-kaellenius-mercedes-benz-strategy.html
https://www.daimler.com/career/about-us/insights/podcast/02-03-ola-kaellenius-mercedes-benz-strategy.html
https://media.daimler.com/marsMediaSite/de/instance/ko/Daimler-Aufsichtsrat-bekraeftigt-Geschaeftsplanung-2021---2025.xhtml?oid=48344557
https://media.daimler.com/marsMediaSite/de/instance/ko/Daimler-Aufsichtsrat-bekraeftigt-Geschaeftsplanung-2021---2025.xhtml?oid=48344557
https://www.automobil-industrie.vogel.de/mobilitaets-start-ups-die-jagd-nach-den-einhoernern-a-838517/
https://www.automobil-industrie.vogel.de/mobilitaets-start-ups-die-jagd-nach-den-einhoernern-a-838517/
https://www.jacobinmag.com/2018/10/the-myth-of-the-woke-brand-uber-lyft-capitalism
https://www.handelsblatt.com/technik/it-internet/digitalgipfel-der-bundesregierung-allianz-um-bmw-und-sap-baut-gemeinsame-datenplattform-fuer-autoindustrie/26673504.html
https://www.handelsblatt.com/technik/it-internet/digitalgipfel-der-bundesregierung-allianz-um-bmw-und-sap-baut-gemeinsame-datenplattform-fuer-autoindustrie/26673504.html
https://www.handelsblatt.com/technik/it-internet/digitalgipfel-der-bundesregierung-allianz-um-bmw-und-sap-baut-gemeinsame-datenplattform-fuer-autoindustrie/26673504.html
https://www2.deloitte.com/de/de/pages/consumer-industrial-products/articles/global-automotive-consumer-study.html
https://www2.deloitte.com/de/de/pages/consumer-industrial-products/articles/global-automotive-consumer-study.html
https://www.dub.de/newsinhalte/ceos/digitalisierung-interview-mit-volkmar-denner-robert-bosch-gmbh-teil-1/
https://www.dub.de/newsinhalte/ceos/digitalisierung-interview-mit-volkmar-denner-robert-bosch-gmbh-teil-1/

Literatur

Denner, V. (2021): Newton plus Kepler - die Kl-Erfolgsformel. CEO-Blog Denner’s View, Bosch.
https://www.bosch.com/de/stories/denners-view-ki-erfolgsformel/

Denning, S. (2020): Why and how Volvo Embraces Agile at Scale. Forbes, 26. Januar 2020.
https://www.forbes.com/sites/stevedenning/2020/01/26/how-volvo-embraces-agile-at-
scale/#1e03fe474cfO

Diess, H. (2019), Dr. Herbert Diess - Auszlge aus einer Rede bei der GLOBAL Top Management Con-
ference am 13. Juni 2019 in Wolfsburg. https://www.volkswagenag.com/presence/konzern/
documents/Herbert_Diess_GTMC_2019_DE.pdf

Diess, H. (2020a): ,Volkswagen steht mitten im Sturm*, die Brandrede von VW-Chef Herbert Diess
im Wortlaut. In: Manager Magazin vom 18. Januar 2020. https://www.manager-magazin.de/
unternehmen/autoindustrie/volkswagen-wortlaut-rede-herbert-diess-16-01-2020-radikal-
umsteuern-a-1304169.html

Diess, H. (2020b): So wandeln wir Volkswagen. LinkedIn, 29. November 2020. https://de.linkedin.
com/pulse/so-wandeln-wir-volkswagen-herbert-diess

Dittmer, D. (2021): Hat Musk zu hoch gewettet? Dudenhoffer: ,Tesla steckt in der Wachstumsfalle®.
ntv, 25. Februar 2021. https://amp.n-tv.de/wirtschaft/Dudenhoeffer-Tesla-steckt-in-der-
Wachstumsfalle-article22386501.html

Dixon, C. (2015): The Full-Stack Start-up. Andreesen Horowitz, 22. Januar 2015.
https://al6z.com/2015/01/22/the-full-stack-startup/

Dolata, U. (2015): Volatile Monopole. Konzentration, Konkurrenz und Innovationsstrategien der In-
ternetkonzerne. In: Berliner Journal fur Soziologie, Jg. 24, H. 4, 505-529

Doleschal, R. (1989): Just-in-time-Strategien und betriebliche Interessenvertretung in Automobil-
Zulieferbetrieben. In: Altmann, N.; Sauer, D. (Hrsg.): Systemische Rationalisierung und
Zuliefererindustrie. Sozialwissenschaftliche Aspekte zwischenbetrieblicher Arbeitsteilung.
Frankfurt/M, New York, 155-206

Dérner, S. (2015): Wie MyTaxi mit Daimler wieder erfolgreich wurde. In: Die Welt vom 24. November
2015. https://www.welt.de/wirtschaft/article 149197653 /Wie-MyTaxi-mit-Daimler-wieder-
erfolgreich-wurde.html

Dorre, K.; Holzschuh, M.; Koster, J.; Sittel, J. (Hrsg.) (2020): Abschied von Kohle und Auto? Sozial-
Okologische Transformationskonflikte um Energie und Mobilitat. Frankfurt/M., New York

dpa (2021): VW in Corona-Pandemie - Betriebsratschef Osterloh: Vorstand muss besser planen. In:
Merkur vom 2. Januar 2021. https://www.merkur.de/wirtschaft/vw-volkswagen-corona-
pandemie-betriebsrats-chef-osterloh-vorstand-prognose-diess-zr-90154152.html

Ecomento (2020), Volkswagen Group Components will komplette Elektro-Plattformen liefern.
Ecomento, 28. Dezember 2020. https://ecomento.de/2020/12/28/volkswagen-group-
components-will-komplette-elektro-plattformen-liefern/

Eisenstein, P. A. (2020): Uber has offloaded its Elevate unit, but flying taxis are still taking off. NBC
News, 16. Dezember 2020. https://www.nbcnews.com/business/autos/uber-has-offloaded-its-
elevate-unit-flying-taxis-are-still-n1250863

Erdbrink, T.; Anderson, C. (2020): Fears for Volvo Expose Sour Turn in Sweden’s Ties With China. In:
New York Times vom 14. Juni 2020. https://www.nytimes.com/2020/06/14/world/
europe/sweden-china-volvo.htmi

Erdmann, C.; Tédtmann, U. (2021): Sind Uber-Fahrer und Crowdworker Arbeitnehmer? Gig Economy
wirft arbeitsrechtliche Prinzipien Gber den Haufen. In: Handelsblatt vom 8. Marz 2021.
https://blog.handelsblatt.com/rechtsboard/2021/03/08/sind-uber-fahrer-und-crowdworker-
arbeitnehmer-gig-economy-wirft-arbeitsrechtliche-prinzipien-ueber-den-haufen/

Etherington, D. (2017a): Tesla is focused on Model 3 production challenges at launch. TechCrunch,
29. Juli 2017. https://techcrunch.com/2017/07/28/tesla-is-focused-on-model-3-production-
challenges-at-launch/

209 /226


https://www.bosch.com/de/stories/denners-view-ki-erfolgsformel/
https://www.forbes.com/sites/stevedenning/2020/01/26/how-volvo-embraces-agile-at-scale/#1e03fe474cf0
https://www.forbes.com/sites/stevedenning/2020/01/26/how-volvo-embraces-agile-at-scale/#1e03fe474cf0
https://www.volkswagenag.com/presence/konzern/documents/Herbert_Diess_GTMC_2019_DE.pdf
https://www.volkswagenag.com/presence/konzern/documents/Herbert_Diess_GTMC_2019_DE.pdf
https://www.manager-magazin.de/unternehmen/autoindustrie/volkswagen-wortlaut-rede-herbert-diess-16-01-2020-radikal-umsteuern-a-1304169.html
https://www.manager-magazin.de/unternehmen/autoindustrie/volkswagen-wortlaut-rede-herbert-diess-16-01-2020-radikal-umsteuern-a-1304169.html
https://www.manager-magazin.de/unternehmen/autoindustrie/volkswagen-wortlaut-rede-herbert-diess-16-01-2020-radikal-umsteuern-a-1304169.html
https://de.linkedin.com/pulse/so-wandeln-wir-volkswagen-herbert-diess
https://de.linkedin.com/pulse/so-wandeln-wir-volkswagen-herbert-diess
https://amp.n-tv.de/wirtschaft/Dudenhoeffer-Tesla-steckt-in-der-Wachstumsfalle-article22386501.html?__twitter_impression=true
https://amp.n-tv.de/wirtschaft/Dudenhoeffer-Tesla-steckt-in-der-Wachstumsfalle-article22386501.html?__twitter_impression=true
https://a16z.com/2015/01/22/the-full-stack-startup/
https://www.welt.de/wirtschaft/article149197653/Wie-MyTaxi-mit-Daimler-wieder-erfolgreich-wurde.html
https://www.welt.de/wirtschaft/article149197653/Wie-MyTaxi-mit-Daimler-wieder-erfolgreich-wurde.html
https://www.merkur.de/wirtschaft/vw-volkswagen-corona-pandemie-betriebsrats-chef-osterloh-vorstand-prognose-diess-zr-90154152.html
https://www.merkur.de/wirtschaft/vw-volkswagen-corona-pandemie-betriebsrats-chef-osterloh-vorstand-prognose-diess-zr-90154152.html
https://ecomento.de/2020/12/28/volkswagen-group-components-will-komplette-elektro-plattformen-liefern/
https://ecomento.de/2020/12/28/volkswagen-group-components-will-komplette-elektro-plattformen-liefern/
https://www.nbcnews.com/business/autos/uber-has-offloaded-its-elevate-unit-flying-taxis-are-still-n1250863
https://www.nbcnews.com/business/autos/uber-has-offloaded-its-elevate-unit-flying-taxis-are-still-n1250863
https://www.nytimes.com/2020/06/14/world/europe/sweden-china-volvo.html
https://www.nytimes.com/2020/06/14/world/europe/sweden-china-volvo.html
https://blog.handelsblatt.com/rechtsboard/2021/03/08/sind-uber-fahrer-und-crowdworker-arbeitnehmer-gig-economy-wirft-arbeitsrechtliche-prinzipien-ueber-den-haufen/
https://blog.handelsblatt.com/rechtsboard/2021/03/08/sind-uber-fahrer-und-crowdworker-arbeitnehmer-gig-economy-wirft-arbeitsrechtliche-prinzipien-ueber-den-haufen/
https://techcrunch.com/2017/07/28/tesla-is-focused-on-model-3-production-challenges-at-launch/
https://techcrunch.com/2017/07/28/tesla-is-focused-on-model-3-production-challenges-at-launch/

Andreas Boes, Alexander Ziegler: Umbruch in der Automobilindustrie

Etherington, D. (2017b): Fiat Chrysler joins BMW, Intel and Mobileye in developing self-driving plat-
form. TechCrunch, 16. August 2017. https://techcrunch.com/2017/08/16/fiat-chrysler-joins-
bmw-intel-and-mobileye-in-developing-self-driving-platform/

Etherington, D. (2018): Mercedes-Benz’'s new MBUX in-car assistant and smart Ul rocks.
TechCrunch, 12. Januar 2018. https://techcrunch.com/2018/01/11/mercedes-benzs-new-
mbux-in-car-assistant-and-smart-ui-rocks/

Evans, B. (2018): Is Tesla disruptive? Benedict Evans, 1. September 2018. https://www.ben-
evans.com/benedictevans/2018/8/29/tesla-software-and-disruption

Fang, T.; Chimenson, D. (2017): The Internationalization of Chinese Firms and Negative Media Cov-
erage. The Case of Geely’s Acquisition of Volvo Cars. In: Thunderbird International Business Re-
view, Jg. 59, H. 4, 483-502

Farrell, M.; Hoffmann, L.; Brown, E.; Benoit, D. (2019): The Fall of WeWork. How a Startup Darling
Came Unglued. In: Wall Street Journal vom 24. Oktober 2019. https://www.wsj.com/articles/
the-fall-of-wework-how-a-startup-darling-came-unglued-11571946003

Fasse, M. (2017): Diskret und Machtig. BMW-Betriebsratschef Manfred Schoch. In: Handelsblatt
vom 5. April 2017. https://www.handelsblatt.com/unternehmen/management/bmw-
betriebsratschef-manfred-schoch-diskret-und-maechtig/19617292.html

Fasse, M. (2019): BMW-Chef Oliver Zipse geht in die Offensive. In: Handelsblatt vom 25. September
2019

Fasse, M. (2020): Der BMW-Chef macht Nachhaltigkeit zur Uberlebensfrage. In: Handelsblatt vom
27. Juli 2020. https://www.handelsblatt.com/unternehmen/industrie/autobauer-der-bmw-chef-
macht-nachhaltigkeit-zur-ueberlebensfrage/26042038.htmI?nlayer=Themen_11804704

Fasse, M.; Kerkmann, C. (2021): ,Catena-X“: VW tritt deutscher Auto-Cloud bei. In: Handelsblatt vom
26. April 2021. https://www.handelsblatt.com/unternehmen/industrie/autoindustrie-catena-x-
vw-tritt-deutscher-auto-cloud-bei/27129464.html

Ferber, S. (2013): How the Internet of Things Changes Everything. In: Harvard Business Review vom
7. Mai 2013. https://hbr.org/2013/05/how-the-internet-of-things-cha

Ferber, S. (2019): Mit Offenheit das loT erobern. In: Boes, A.; Langes, B. (Hrsg.): Die Cloud und der
digitale Umbruch in Wirtschaft und Arbeit. Freiburg, 69-76

Finkenzeller, K. (2019): Irgendwann muss man schon Gewinne machen. Uber und Delivero. In: Die
Zeit vom 16. August 2019. https://www.zeit.de/wirtschaft/unternehmen/2019-08/uber-
deliveroo-digitale-unternehmen-plattformoekonomie-verluste-wandel

Fischer, A. (2020a): Bosch blindelt Software- und Elektronikkompetenz in einem 17 000 Mitarbeiter
starken Geschéaftsbereich. Pressemitteilung Bosch Media Service vom 21. Juli 2020.
https://www.bosch-presse.de/pressportal/de/de/bosch-buendelt-software-und-
elektronikkompetenz-in-einem-17%C2%A0000-mitarbeiter-starken-geschaeftsbereich-
216256.html

Fischer, A. (2020b): Wussten Sie schon, dass ...? Pressemitteilung Bosch Media Service vom 21. Juli
2020. https://www.bosch-presse.de/pressportal/de/de/wussten-sie-schon-dass%E2%80%A6-
216258.html

Fischer, A. (2021): Bosch und Microsoft entwickeln Softwareplattform fiir die nahtlose Vernetzung
von Autos und Cloud. Pressemitteilung Bosch Media Service vom 18. Februar 2021.
https://www.bosch-presse.de/pressportal/de/de/bosch-und-microsoft-entwickeln-
softwareplattform-fuer-die-nahtlose-vernetzung-von-autos-und-cloud-224832.html

Flick, U.; Kardorff, E. v.; Steinke, . (Hrsg.) (2005): Qualitative Forschung. Ein Handbuch. Reinbek

Floemer, A. (2020): BMW OS 7: Grofles Update bringt Android Auto und mehr auf Gber 750.000
Fahrzeuge. T3n, 5. Juli 2020. https://t3n.de/news/bmw-0s-7-grosses-update-rollout-1296599/

Florida, R. (1996): Lean and Green. Environmentally Concious Manufacturing. In: California Man-
agement Review, Jg. 39, Nr. 2, 80-105

210 /226


https://techcrunch.com/2017/08/16/fiat-chrysler-joins-bmw-intel-and-mobileye-in-developing-self-driving-platform/
https://techcrunch.com/2017/08/16/fiat-chrysler-joins-bmw-intel-and-mobileye-in-developing-self-driving-platform/
https://techcrunch.com/2018/01/11/mercedes-benzs-new-mbux-in-car-assistant-and-smart-ui-rocks/
https://techcrunch.com/2018/01/11/mercedes-benzs-new-mbux-in-car-assistant-and-smart-ui-rocks/
https://www.ben-evans.com/benedictevans/2018/8/29/tesla-software-and-disruption
https://www.ben-evans.com/benedictevans/2018/8/29/tesla-software-and-disruption
https://www.wsj.com/articles/the-fall-of-wework-how-a-startup-darling-came-unglued-11571946003
https://www.wsj.com/articles/the-fall-of-wework-how-a-startup-darling-came-unglued-11571946003
https://www.handelsblatt.com/unternehmen/management/bmw-betriebsratschef-manfred-schoch-diskret-und-maechtig/19617292.html?ticket=ST-17834389-acl5x4r1Bf3j39bJrqli-ap5
https://www.handelsblatt.com/unternehmen/management/bmw-betriebsratschef-manfred-schoch-diskret-und-maechtig/19617292.html?ticket=ST-17834389-acl5x4r1Bf3j39bJrqli-ap5
https://www.handelsblatt.com/unternehmen/industrie/autobauer-der-bmw-chef-macht-nachhaltigkeit-zur-ueberlebensfrage/26042038.html?nlayer=Themen_11804704
https://www.handelsblatt.com/unternehmen/industrie/autobauer-der-bmw-chef-macht-nachhaltigkeit-zur-ueberlebensfrage/26042038.html?nlayer=Themen_11804704
https://www.handelsblatt.com/unternehmen/industrie/autoindustrie-catena-x-vw-tritt-deutscher-auto-cloud-bei/27129464.html
https://www.handelsblatt.com/unternehmen/industrie/autoindustrie-catena-x-vw-tritt-deutscher-auto-cloud-bei/27129464.html
https://hbr.org/2013/05/how-the-internet-of-things-cha
https://www.zeit.de/wirtschaft/unternehmen/2019-08/uber-deliveroo-digitale-unternehmen-plattformoekonomie-verluste-wandel
https://www.zeit.de/wirtschaft/unternehmen/2019-08/uber-deliveroo-digitale-unternehmen-plattformoekonomie-verluste-wandel
https://www.bosch-presse.de/pressportal/de/de/bosch-buendelt-software-und-elektronikkompetenz-in-einem-17%C2%A0000-mitarbeiter-starken-geschaeftsbereich-216256.html
https://www.bosch-presse.de/pressportal/de/de/bosch-buendelt-software-und-elektronikkompetenz-in-einem-17%C2%A0000-mitarbeiter-starken-geschaeftsbereich-216256.html
https://www.bosch-presse.de/pressportal/de/de/bosch-buendelt-software-und-elektronikkompetenz-in-einem-17%C2%A0000-mitarbeiter-starken-geschaeftsbereich-216256.html
https://www.bosch-presse.de/pressportal/de/de/wussten-sie-schon-dass%E2%80%A6-216258.html
https://www.bosch-presse.de/pressportal/de/de/wussten-sie-schon-dass%E2%80%A6-216258.html
https://www.bosch-presse.de/pressportal/de/de/bosch-und-microsoft-entwickeln-softwareplattform-fuer-die-nahtlose-vernetzung-von-autos-und-cloud-224832.html
https://www.bosch-presse.de/pressportal/de/de/bosch-und-microsoft-entwickeln-softwareplattform-fuer-die-nahtlose-vernetzung-von-autos-und-cloud-224832.html
https://t3n.de/news/bmw-os-7-grosses-update-rollout-1296599/

Literatur

Fowler, S. (2017): Reflecting on one very, very strange year at Uber. Susan Fowler Blog, 19. Februar
2017. https://www.susanjfowler.com/blog/2017/2/19/reflecting-on-one-very-strange-year-at-uber

Freitag, M. (2019): No Drive Now. In: Manager Magazin, Oktober 2019, 36-43

Freytag, B.; Peitsmeier, H. (2017): Warum Grohmann flr die Autohersteller so wichtig ist. In: Frank-
furter Allgemeine Zeitung vom 5. Mai 2017. https://www.faz.net/aktuell/wirtschaft/
unternehmen/warum-zulieferer-gronmann-fuer-die-autohersteller-so-wichtig-ist-15001500.html

Fuchslocher, G. (2020): Bosch Cross-Domain Computing Solutions startet 2021. AutomotivelT, 17.
Dezember 2020. https://www.automotiveit.eu/technology/bosch-cross-domain-computing-
solutions-startet-im-januar-2021-311.html

Furst, S. (2018): Scalabe, safe und multi-OEM capable architecture for autonomous driving.
Prasentation auf dem 9. Vector Kongress in Stuttgart, 21. November 2018.
https://assets.vector.com/cms/content/events/2018/VeCo18/presentations/20181121_VeC
018_Scalable_Platform_for_AD_FUERST_Simon_publish.pdf

Gandenberger, C.; Clausen, J.; Grimm, A. (2020): Theoretische Grundlagen fir die Analyse von Trans-
formationsprozessen auf Branchenebene und Anwendung auf die Automobilbranche. Working
Paper Forschungsforderung Nr. 192. Hans-Bockler-Stiftung Dusseldorf

Geiger, T. (2020): Digitale Assistenten erfassen Blickrichtung: Sprachsteuerung erreicht nachste
Dimension. In: Automobilwoche vom 26. Februar 2020.
https://www.automobilwoche.de/article/20200226/HEFTARCHIV/200229958/digitale-
assistenten-erfassen-blickrichtung-sprachsteuerung-erreicht-naechste-dimension

Gelowicz, S. (2021): Projekt Trinity. VW-Chef Diess: ,Autonomes Fahren wird etwa sechs Euro am Tag
kosten®. In: Automobilindustrie, 1. Marz 2021 (aktualisiert 5. Marz 2021).
https://www.automobil-industrie.vogel.de/vw-chef-diess-autonomes-fahren-wird-etwa-sechs-
euro-am-tag-kosten-a-1003976/

Germis, C. (2020), Der heimliche Regent von Wolfsburg. In: Frankfurter Aligemeine Zeitung vom 29.
Mai 2020. https://www.faz.net/aktuell/wirtschaft/unternehmen/bernd-osterloh-ist-der-
heimliche-regent-von-wolfsburg-16792186.html

Gerster, M. (2019): Kehrtwende beim automatisierten Fahren: Kallenius bremst bei Robo-Taxis. In:
Automobilwoche vom 15. November 2019.
https://www.automobilwoche.de/article/20191115/BCONLINE/191119942/kehrtwende-
beim-automatisierten-fahren-kaellenius-bremst-bei-robo-taxis

Greis, F. (2020), Autonomes Fahren: VW-Chef Diess will Tesla-Konzept kopieren. Golem.de, 7. De-
zember 2020. https://www.golem.de/news/autonomes-fahren-vw-chef-diess-will-tesla-konzept-
kopieren-2012-152629.html

Gladwell, M. (2000): The Tipping Point. How Little Things Can Make a Big Difference. Boston

Gleich, C. (2020): Wolkenkratzer: Upgrade fur das BMW-Infotainment 0S.7. Heise, 11. September
2020. https://www.heise.de/hintergrund/Wolkenkratzer-Upgrade-fuer-das-BMW-Infotainment-
0S-7-4887412.html

Globaltimes.cn (2012): Liu Jinliang introduces Geely's development strategy backed by Volvo's tech-
nology. Global Times, 10. Dezember 2012. https://www.globaltimes.cn/content/749180.shtml

Gluck, A. (2020): Introducing Domain-Oriented Microservice Architecture. Uber, 23. Juli 2020.
https://eng.uber.com/microservice-architecture/

Griffith, E. (2019): Why Are Young People Pretending to Love Work?. In: New Ypork Times vom 26.
Januar 2019. https://www.nytimes.com/2019/01/26/business/against-hustle-culture-rise-
and-grind-tgim.html

Grimm, T. H. (2020): BMW verheif3t Freude am Quellcode. Hannover Messe, 22. Januar 2020.
https://www.hannovermesse.de/de/news/news-fachartikel/bmw-verheisst-freude-am-
quellcode

211 /226


https://www.susanjfowler.com/blog/2017/2/19/reflecting-on-one-very-strange-year-at-uber
https://www.faz.net/aktuell/wirtschaft/unternehmen/warum-zulieferer-grohmann-fuer-die-autohersteller-so-wichtig-ist-15001500.html
https://www.faz.net/aktuell/wirtschaft/unternehmen/warum-zulieferer-grohmann-fuer-die-autohersteller-so-wichtig-ist-15001500.html
https://www.automotiveit.eu/technology/bosch-cross-domain-computing-solutions-startet-im-januar-2021-311.html
https://www.automotiveit.eu/technology/bosch-cross-domain-computing-solutions-startet-im-januar-2021-311.html
https://assets.vector.com/cms/content/events/2018/VeCo18/presentations/20181121_VeCo18_Scalable_Platform_for_AD_FUERST_Simon_publish.pdf
https://assets.vector.com/cms/content/events/2018/VeCo18/presentations/20181121_VeCo18_Scalable_Platform_for_AD_FUERST_Simon_publish.pdf
https://www.automobilwoche.de/article/20200226/HEFTARCHIV/200229958/digitale-assistenten-erfassen-blickrichtung-sprachsteuerung-erreicht-naechste-dimension
https://www.automobilwoche.de/article/20200226/HEFTARCHIV/200229958/digitale-assistenten-erfassen-blickrichtung-sprachsteuerung-erreicht-naechste-dimension
https://www.automobil-industrie.vogel.de/vw-chef-diess-autonomes-fahren-wird-etwa-sechs-euro-am-tag-kosten-a-1003976/
https://www.automobil-industrie.vogel.de/vw-chef-diess-autonomes-fahren-wird-etwa-sechs-euro-am-tag-kosten-a-1003976/
https://www.faz.net/aktuell/wirtschaft/unternehmen/bernd-osterloh-ist-der-heimliche-regent-von-wolfsburg-16792186.html
https://www.faz.net/aktuell/wirtschaft/unternehmen/bernd-osterloh-ist-der-heimliche-regent-von-wolfsburg-16792186.html
https://www.automobilwoche.de/article/20191115/BCONLINE/191119942/kehrtwende-beim-automatisierten-fahren-kaellenius-bremst-bei-robo-taxis
https://www.automobilwoche.de/article/20191115/BCONLINE/191119942/kehrtwende-beim-automatisierten-fahren-kaellenius-bremst-bei-robo-taxis
https://www.golem.de/news/autonomes-fahren-vw-chef-diess-will-tesla-konzept-kopieren-2012-152629.html
https://www.golem.de/news/autonomes-fahren-vw-chef-diess-will-tesla-konzept-kopieren-2012-152629.html
https://www.heise.de/hintergrund/Wolkenkratzer-Upgrade-fuer-das-BMW-Infotainment-OS-7-4887412.html
https://www.heise.de/hintergrund/Wolkenkratzer-Upgrade-fuer-das-BMW-Infotainment-OS-7-4887412.html
https://www.globaltimes.cn/content/749180.shtml
https://eng.uber.com/microservice-architecture/
https://www.nytimes.com/2019/01/26/business/against-hustle-culture-rise-and-grind-tgim.html
https://www.nytimes.com/2019/01/26/business/against-hustle-culture-rise-and-grind-tgim.html
https://www.hannovermesse.de/de/news/news-fachartikel/bmw-verheisst-freude-am-quellcode
https://www.hannovermesse.de/de/news/news-fachartikel/bmw-verheisst-freude-am-quellcode

Andreas Boes, Alexander Ziegler: Umbruch in der Automobilindustrie

Gropp, M. (2019): Mit Strom gegen den Strom. Der ,Vater des BMW i3. In: Frankfurter Allgemeine
Zeitung vom 21. Januar 2019. https://www.faz.net/aktuell/wirtschaft/netzkonferenz-dld/bmw-
i3-vater-ulrich-karanz-mit-strom-gegen-strom-15994425.html

Grundhoff, S. (2011): BMWs Brucke zum i3. In: Die Zeit vom 13. Oktober 2011.
https://www.zeit.de/auto/2011-10/bmw-elektroauto

Grunweg, T. (2012): Superfest, superleicht, superteuer. BMW Karbon-Fabrik. In: Der Spiegel vom 5.
Dezember 2012. https://www.spiegel.de/auto/aktuell/leichtbauwerkstoff-karbon-bmw-fertigt-
das-material-in-eigenregie-a-870839.html

Hacker, P. (2018): UberPop, UberBlack, and the regulation of digital platforms after the Asociacion
Profesional Elite Taxi judgment of the CJEU: judgment of the Court (Grand Chamber) 20 De-
cember 2017, Asociacion Profesional Elite Taxi (C-434/15). In: European Review of Contract
Law, Jg. 14, H. 1, 80-96

Hagiu, A.; Wright, J. (2015): Multi-Sided Platforms. In: Harvard Library, 16. Marz 2015.
http://nrs.harvard.edu/urn-3:HUL.InstRepos: 15786564

Handelsblatt (2020): Volkswagen will IT-Vorstand berufen. Handelsblatt, 18. Dezember 2020, S. 19

Hawkins, A. J. (2017): Tesla is reportedly developing its own chip with AMD for self-driving cars. The
Verge, 20. September 2017. https://www.theverge.com/2017/9/20/16341478/tesla-amd-
chip-self-driving-car

Hawkins, A. J. (2018): Volvo’s self-driving cars are getting new laser sensors to see the world. The
Verge, 14. Juni 2018. https://www.theverge.com/2018/6/14/17458936/volvo-luminar-lidar-
investment-self-driving

Hawkins, A. J. (2019a): Uber drivers are freelancers, not employees, federal labor lawyer says. The
Verge, 14. Mai 2019. https://www.theverge.com/2019/5/14/18623467/uber-driver-
freelancers-employees-federal-labor-lawyer-contractor

Hawkins, A. J. (2019b): Uber will now deactivate riders with below average rating. The Verge, 29. Mai
2019. https://www.theverge.com/2019/5/29/18644143/uber-deactivate-rider-below-
average-rating

Hawkins, A. J. (2020): Uber lost $8.5 billion in 2019, but it thinks it can get profitable by the end of
2020. The Verge, 6. Februar 2020. https://www.theverge.com/2020/2/6/21126965/uber-q4-
earnings-report-net-loss-revenue-profit-2019

Hebermehl, G.; Stegmaier, G. (2020): BMW entwickelt Elektro-Architektur. In: Auto Motor und Sport
vom 6. November 2020. https://www.auto-motor-und-sport.de/tech-zukunft/alternative-
antriebe/bmw-elektrobaukasten-clar-i4-inext-vw-meb-id-3/

Hecking, M. (2014): Daimler Gbernimmt Taxi-App Mytaxi. In: Manager Magazin vom 3. September
2014. https://www.manager-magazin.de/unternehmen/autoindustrie/ausbau-von-
mobilitaetangeboten-daimler-uebernimmt-taxi-app-mytaxi-a-989597.html

Heeg, T.; Ruhkamp, C. (2014): Das Auto als ultimativer mobiler Computer. In: Frankfurter Aligemei-
neZeitung vom 7 Januar 2014. https://www.faz.net/aktuell/technik-motor/ces/ces-2014-das-
auto-als-ultimativer-mobiler-computer-12739804.html

Heller, M. (2017): Traditionsunternehmen gegen Newcomer. Tesla und der Zulieferer SHW. In: Stutt-
garter Zeitung vom 11. Februar 2017. https://www.stuttgarter-zeitung.de/inhalt.tesla-und-der-
zulieferer-shw-traditionsunternehmen-gegen-newcomer.a3093¢23-fc50-4d03-a420-
82d0d2b4a858.html

Hellstrom, J. (2020): Veoneer and Volvo Cars to split Zenuity software joint venture. Reuters, 2. April
2020. https://www.reuters.com/article/us-volvo-cars-autonomous-veoneer-idUSKBN21K0OP9

Henderson, J. C.; Venkatraman, H. (1993): Strategic alignment: Leveraging information technology
for transforming organizations. In: IBM Systems Journal, Jg. 32, H. 1, 472-484

Hengstenberg, M. (2019): Fataler Frihstart. Aus fir den BMW i3. In: Der Spiegel vom 18. September
2019. https://www.spiegel.de/auto/aktuell/bmw-i3-deswegen-wurde-das-elektroauto-keine-
erfolg-a-1287453.html

212 /226


https://www.faz.net/aktuell/wirtschaft/netzkonferenz-dld/bmw-i3-vater-ulrich-karanz-mit-strom-gegen-strom-15994425.html?printPagedArticle=true#pageIndex_2
https://www.faz.net/aktuell/wirtschaft/netzkonferenz-dld/bmw-i3-vater-ulrich-karanz-mit-strom-gegen-strom-15994425.html?printPagedArticle=true#pageIndex_2
https://www.zeit.de/auto/2011-10/bmw-elektroauto
https://www.spiegel.de/auto/aktuell/leichtbauwerkstoff-karbon-bmw-fertigt-das-material-in-eigenregie-a-870839.html
https://www.spiegel.de/auto/aktuell/leichtbauwerkstoff-karbon-bmw-fertigt-das-material-in-eigenregie-a-870839.html
http://nrs.harvard.edu/urn-3:HUL.InstRepos:15786564
https://www.theverge.com/2017/9/20/16341478/tesla-amd-chip-self-driving-car
https://www.theverge.com/2017/9/20/16341478/tesla-amd-chip-self-driving-car
https://www.theverge.com/2018/6/14/17458936/volvo-luminar-lidar-investment-self-driving
https://www.theverge.com/2018/6/14/17458936/volvo-luminar-lidar-investment-self-driving
https://www.theverge.com/2019/5/14/18623467/uber-driver-freelancers-employees-federal-labor-lawyer-contractor
https://www.theverge.com/2019/5/14/18623467/uber-driver-freelancers-employees-federal-labor-lawyer-contractor
https://www.theverge.com/2019/5/29/18644143/uber-deactivate-rider-below-average-rating
https://www.theverge.com/2019/5/29/18644143/uber-deactivate-rider-below-average-rating
https://www.theverge.com/2020/2/6/21126965/uber-q4-earnings-report-net-loss-revenue-profit-2019
https://www.theverge.com/2020/2/6/21126965/uber-q4-earnings-report-net-loss-revenue-profit-2019
https://www.auto-motor-und-sport.de/tech-zukunft/alternative-antriebe/bmw-elektrobaukasten-clar-i4-inext-vw-meb-id-3/
https://www.auto-motor-und-sport.de/tech-zukunft/alternative-antriebe/bmw-elektrobaukasten-clar-i4-inext-vw-meb-id-3/
https://www.manager-magazin.de/unternehmen/autoindustrie/ausbau-von-mobilitaetangeboten-daimler-uebernimmt-taxi-app-mytaxi-a-989597.html
https://www.manager-magazin.de/unternehmen/autoindustrie/ausbau-von-mobilitaetangeboten-daimler-uebernimmt-taxi-app-mytaxi-a-989597.html
https://www.faz.net/aktuell/technik-motor/ces/ces-2014-das-auto-als-ultimativer-mobiler-computer-12739804.html
https://www.faz.net/aktuell/technik-motor/ces/ces-2014-das-auto-als-ultimativer-mobiler-computer-12739804.html
https://www.stuttgarter-zeitung.de/inhalt.tesla-und-der-zulieferer-shw-traditionsunternehmen-gegen-newcomer.a3093c23-fc50-4d03-a420-82d0d2b4a858.html
https://www.stuttgarter-zeitung.de/inhalt.tesla-und-der-zulieferer-shw-traditionsunternehmen-gegen-newcomer.a3093c23-fc50-4d03-a420-82d0d2b4a858.html
https://www.stuttgarter-zeitung.de/inhalt.tesla-und-der-zulieferer-shw-traditionsunternehmen-gegen-newcomer.a3093c23-fc50-4d03-a420-82d0d2b4a858.html
https://www.reuters.com/article/us-volvo-cars-autonomous-veoneer-idUSKBN21K0P9
https://www.spiegel.de/auto/aktuell/bmw-i3-deswegen-wurde-das-elektroauto-keine-erfolg-a-1287453.html
https://www.spiegel.de/auto/aktuell/bmw-i3-deswegen-wurde-das-elektroauto-keine-erfolg-a-1287453.html

Literatur

Hermann, J.; Del Balso, M. (2017): Meet Michelangelo: Uber's Machine Learning Platform. Uber, 5.
September 2017. https://eng.uber.com/michelangelo-machine-learning-platform/

Herrmann, W. (2019): Mit digitalen Skills zum Mobilitatsdienstleister. In: Computerwoche vom 5.
Juni 2019. https://www.computerwoche.de/a/mit-digitalen-skills-zum-
mobilitaetsdienstleister,3547035

Hersey, W. (2019): Polestar Aims To Be The Premium Car Brand Of The Future. in: Esquire vom 10.
September 2019. https://www.esquire.com/uk/design/a28980780/polestar/

Hess, T.; Matt, C.; Benlian, A.; Wiesbock, F. (2016): Options for Formulating a Digital Transformation
Strategy. In: MIS Quarterly Executive, Jg. 15, H. 2, 103-119

Hetzner, C. (2020): BMW re-affirms position against electric-only platform. Automotive News Europe,
4. Februar 2020. https://europe.autonews.com/automakers/bmw-re-affirms-position-against-
electric-only-platform

Hideyoshi, K. (2020): Tesla teardown finds electronics 6 years ahead of Toyota and VW. Nikkei Asia,
17. Februar 2020. https://asia.nikkei.com/Business/Automobiles/Tesla-teardown-finds-
electronics-6-years-ahead-of-Toyota-and-VW2

Hilgenberg, D. (2021): We are CARIAD. LinkedIn, 26. Marz 2021. https://www.linkedin.com/pulse/
we-cariad-dirk-hilgenberg?trk=public_profile_article_view

Hill, S. (2019): Is Uber the Amazon — or the Enron — of the transportation industry? Medium, 9. Mai
2019. https://medium.com/@StevenHill1776/is-uber-the-amazon-or-the-enron-of-the-
transportation-industry-20d81d246b97

Hofbauer, A. (2007): Drang nach Westen. In: Handelsblatt vom 13. Februar 2007.
https://www.handelsblatt.com/unternehmen/industrie/autohersteller-geely-drang-nach-
westen-seite-2/2769182-2.html

Hoffmann, D. (2020): BMW fokussiert sich langfristig auf die Public Cloud. AutomotivelT, 25. No-
vember 2020. https://www.automotiveit.eu/exklusiv/bmw-fokussiert-sich-langfristig-auf-die-
public-cloud-105.html

Holmes, F. (2019): Interview: Alain Visser, Chief Executive, Lynk & Co International. In: M:bility Maga-
zine, Q4/2019, 54-59

Hohensee, M. (2021): Dafur springen Continental und Bosch tber ihren Schatten. In: Wirtschaftswo-
che vom 17. Februar 2021. https://amp2.wiwo.de/unternehmen/auto/start-up-recogni-dafuer-
springen-continental-und-bosch-ueber-ihren-schatten/26922878.html

Hubik, F. (2020a): Geely-Tochter Lynk & Co. startet mit Auto-Abo in Europa. In: Handelsblatt vom 1.
Oktober 2020. https://amp2.handelsblatt.com/unternehmen/industrie/chinesischer-
autobauer-geely-tochter-lynk-und-co-startet-mit-auto-abo-in-europa/26232828.html

Hubik, F. (2020b): Teilverkauf von Moovel: Daimler und BMW stutzen ihre Mobilitatsdienste weiter
zurecht. In: Handelsblatt vom 22. Oktober 2020.
https://www.handelsblatt.com/unternehmen/industrie/reiseplanungs-app-teilverkauf-von-
moovel-daimler-und-bmw-stutzen-ihre-mobilitaetsdienste-weiter-zurecht/26298550.html

Hubik, F.; Murphy, M. (2020): ,,Windows furs Auto“: Daimler-Chef sagt Google den Kampf an. In:
handelsblatt vom 25. Mai 2020. https://app.handelsblatt.com/technik/thespark/ola-
kaellenius-interview-windows-fuers-auto-daimler-chef-sagt-google-den-kampf-
an/25848146.html

Hull, D. (2018): Tesla asks for Model 3 Factory Volunteers to Prove ‘Haters’ wrong. Bloomberg, 29.
Marz 2018. https://www.bloomberg.com/news/articles/2018-03-29/tesla-urges-workers-to-
prove-haters-wrong-ramp-up-production

Isaac, M. (2017): Inside Uber’s aggressive, unrestrained workplace culture. In: New York Times vom
22. Februar 2017. https://www.nytimes.com/2017/02/22/technology/uber-workplace-
culture.html

IT-Wissen (0.J.): Elektrisch-elektronische Architektur. https://www.itwissen.info/Elektrisch-
elektroniche-Architektur-E-E-architecture-E-E.html

213 /226


https://eng.uber.com/michelangelo-machine-learning-platform/
https://www.computerwoche.de/a/mit-digitalen-skills-zum-mobilitaetsdienstleister,3547035
https://www.computerwoche.de/a/mit-digitalen-skills-zum-mobilitaetsdienstleister,3547035
https://www.esquire.com/uk/design/a28980780/polestar/
https://europe.autonews.com/automakers/bmw-re-affirms-position-against-electric-only-platform
https://europe.autonews.com/automakers/bmw-re-affirms-position-against-electric-only-platform
https://asia.nikkei.com/Business/Automobiles/Tesla-teardown-finds-electronics-6-years-ahead-of-Toyota-and-VW2
https://asia.nikkei.com/Business/Automobiles/Tesla-teardown-finds-electronics-6-years-ahead-of-Toyota-and-VW2
https://www.linkedin.com/pulse/we-cariad-dirk-hilgenberg?trk=public_profile_article_view
https://www.linkedin.com/pulse/we-cariad-dirk-hilgenberg?trk=public_profile_article_view
https://medium.com/@StevenHill1776/is-uber-the-amazon-or-the-enron-of-the-transportation-industry-20d81d246b97
https://medium.com/@StevenHill1776/is-uber-the-amazon-or-the-enron-of-the-transportation-industry-20d81d246b97
https://www.handelsblatt.com/unternehmen/industrie/autohersteller-geely-drang-nach-westen-seite-2/2769182-2.html
https://www.handelsblatt.com/unternehmen/industrie/autohersteller-geely-drang-nach-westen-seite-2/2769182-2.html
https://www.automotiveit.eu/exklusiv/bmw-fokussiert-sich-langfristig-auf-die-public-cloud-105.html
https://www.automotiveit.eu/exklusiv/bmw-fokussiert-sich-langfristig-auf-die-public-cloud-105.html
https://amp2.wiwo.de/unternehmen/auto/start-up-recogni-dafuer-springen-continental-und-bosch-ueber-ihren-schatten/26922878.html
https://amp2.wiwo.de/unternehmen/auto/start-up-recogni-dafuer-springen-continental-und-bosch-ueber-ihren-schatten/26922878.html
https://amp2.handelsblatt.com/unternehmen/industrie/chinesischer-autobauer-geely-tochter-lynk-und-co-startet-mit-auto-abo-in-europa/26232828.html
https://amp2.handelsblatt.com/unternehmen/industrie/chinesischer-autobauer-geely-tochter-lynk-und-co-startet-mit-auto-abo-in-europa/26232828.html
https://www.handelsblatt.com/unternehmen/industrie/reiseplanungs-app-teilverkauf-von-moovel-daimler-und-bmw-stutzen-ihre-mobilitaetsdienste-weiter-zurecht/26298550.html
https://www.handelsblatt.com/unternehmen/industrie/reiseplanungs-app-teilverkauf-von-moovel-daimler-und-bmw-stutzen-ihre-mobilitaetsdienste-weiter-zurecht/26298550.html
https://app.handelsblatt.com/technik/thespark/ola-kaellenius-interview-windows-fuers-auto-daimler-chef-sagt-google-den-kampf-an/25848146.html
https://app.handelsblatt.com/technik/thespark/ola-kaellenius-interview-windows-fuers-auto-daimler-chef-sagt-google-den-kampf-an/25848146.html
https://app.handelsblatt.com/technik/thespark/ola-kaellenius-interview-windows-fuers-auto-daimler-chef-sagt-google-den-kampf-an/25848146.html
https://www.bloomberg.com/news/articles/2018-03-29/tesla-urges-workers-to-prove-haters-wrong-ramp-up-production
https://www.bloomberg.com/news/articles/2018-03-29/tesla-urges-workers-to-prove-haters-wrong-ramp-up-production
https://www.nytimes.com/2017/02/22/technology/uber-workplace-culture.html
https://www.nytimes.com/2017/02/22/technology/uber-workplace-culture.html
https://www.itwissen.info/Elektrisch-elektroniche-Architektur-E-E-architecture-E-E.html
https://www.itwissen.info/Elektrisch-elektroniche-Architektur-E-E-architecture-E-E.html

Andreas Boes, Alexander Ziegler: Umbruch in der Automobilindustrie

Ivarsson, |.; Petersen, B. (2015): Political embeddedness and strategic asset seeking by a privately
held emerging economy firm. The case of Geely's acquisition of Volvo Car Corporation. ldefe.pt.
https://www.idefe.pt/getFile.do?method=getFile&fileld=444063

Jacobs, H. (2018): The ,Tesla of China‘ IPO’d last month in the US — take a look inside the swanky
clubhouses it’s using to try to lure wealthy people to buy its car. Business Insider, 10. Oktober
2018. https://www.businessinsider.com/nio-tesla-of-china-has-swanky-clubhouse-for-car-
owners-tour-photos-2018-10?r=DE&IR=T

Janssen, H.; Deutskens, A. (2020): 75 Jahre Mitbestimmung bei VW: Bernd Osterloh im Gesprach.
NDR, 26. November 2020. https://www.ndr.de/nachrichten/niedersachsen/75-Jahre-
Mitbestimmung-bei-VW-Bernd-Osterloh-im-Gespraech,vwbetriebsrat100.html

Jordan, M. (2020): Produktions-Okosystem MO360 vernetzt Fertigung in Echtzeit. MBPassionBlog, 6.
August 2020. https://blog.mercedes-benz-passion.com/2020/08/produktions-oekosystem-
mo360-vernetzt-fertigung-in-echtzeit/

Juliussen, E. (2021): Amazon Quietly Worming its Way Into the Auto Industry. EE Times, 3. November
2021. https://www.eetimes.com/amazon-quietly-worming-its-way-into-the-auto-industry/

Jurgens, U.; Malsch, T.; Dohse, K. (1989): Moderne Zeiten in der Automobilfabrik. Strategien der
Produktionsmodernisierung im Lander- und Konzernvergleich. Berlin, Heidelberg

Kacher, G. (2020): Im Strom schwimmen. in: Stdeutsche Zeitung vom 20. Méarz 2020.
https://www.sueddeutsche.de/auto/bmw-elektroautos-1.4851387

Kahn, S. (2021): Bosch setzt auf AloT, Elektrifizierung und griinen Wasserstoff. Pressemeldung
Bosch Media Service vom 22. April 2021. https://www.bosch-
presse.de/pressportal/de/de/bilanz-2020-geschaeftsjahr-besser-als-erwartet-227968.html

Kallenius, 0. (2019): Ambition2039. Our path to sustainable mobility. LinkedIn, 22. Mai 2019.
https://www.daimler.com/company/corporate-governance/board-of-
management/kaellenius/linkedin/ambition-2039.html?r=blog

Katemann, J.; Dralle, J. (2016): Neuer ler, 3er, alle X-Modelle und die i-Strategie. In: Auto Motor und
Sport vom 20. Dezember 2016. https://www.auto-motor-und-sport.de/news/bmw-elektro-
offensive-neuer-ler-3er-alle-x-modelle-und-die-i-strategie/

Kaul, A.; Hagedorn, M.; Hartmann, S.; Heilert, D.; Harter, C.; Olschewski, I.; Eckstein, L.; Baum, M.;
Henzelmann, T.; Schlick, T. (2019): Automobile Wertschépfung 2030/2050. Studie im Auftrag
des Bundesministeriums fur Wirtschaft und Energie. Endbericht.
https://www.bmwi.de/Redaktion/DE/Publikationen/Studien/automobile-wertschoepfung-
2030-2050.pdf?__blob=publicationFile&v=16

Kearney (0.J.): Deutschland. Ein Automarchen? Wie wird sich das Autoland in Zukunft positionieren?
https://www.de.kearney.com/automotive/article/?/a/deutschland-ein-automarchen-

Khosrowshahi, D. (2017): Uber’'s New Cultural Norms. LinkedIn, 7. November 2020.
https://www.linkedin.com/pulse/ubers-new-cultural-norms-dara-khosrowshahi/

Kim, G.; Humble, J.; Debois, P.; Willis, J. (2016): The DevOps Handbook. How to Create World-Class
Agility, Reliability, & Security in Technology Organizations. Portland

Kirby, W. C. (2016): The Real Reason Uber Is Giving Up in China. In: Harvard Business Review, 2. Au-
gust 2016. https://hbr.org/2016/08/the-real-reason-uber-is-giving-up-in-china

Kirchner, S.; Beyer, J. (2016): Die Plattformlogik als digitale Marktordnung. In: Zeitschrift fir Soziolo-
gie, Jg. 45, H. 5, 324-339

Knauer, M. (2020): Geely legt seine EV-Architektur offen. In: Automobilwoche vom 23. September
2020. https://www.automobilwoche.de/article/20200923/BCONLINE/20092997 3/kreise---
auch-daimler-ist-interessiert-geely-legt-seine-ev-architektur-offen

Knecht, J. (2020): Flexibilitat statt Elektro-Baukasten. In: Auto Motor und Sport vom 15. Juli 2020.
https://www.auto-motor-und-sport.de/verkehr/interview-omw-chef-oliver-zipse-co2-corona-
digitalisierung/

214 /226


https://www.idefe.pt/getFile.do?method=getFile&fileId=444063
https://www.businessinsider.com/nio-tesla-of-china-has-swanky-clubhouse-for-car-owners-tour-photos-2018-10?r=DE&IR=T
https://www.businessinsider.com/nio-tesla-of-china-has-swanky-clubhouse-for-car-owners-tour-photos-2018-10?r=DE&IR=T
https://www.ndr.de/nachrichten/niedersachsen/75-Jahre-Mitbestimmung-bei-VW-Bernd-Osterloh-im-Gespraech,vwbetriebsrat100.html
https://www.ndr.de/nachrichten/niedersachsen/75-Jahre-Mitbestimmung-bei-VW-Bernd-Osterloh-im-Gespraech,vwbetriebsrat100.html
https://blog.mercedes-benz-passion.com/2020/08/produktions-oekosystem-mo360-vernetzt-fertigung-in-echtzeit/
https://blog.mercedes-benz-passion.com/2020/08/produktions-oekosystem-mo360-vernetzt-fertigung-in-echtzeit/
https://www.eetimes.com/amazon-quietly-worming-its-way-into-the-auto-industry/
https://www.sueddeutsche.de/auto/bmw-elektroautos-1.4851387
https://www.bosch-presse.de/pressportal/de/de/bilanz-2020-geschaeftsjahr-besser-als-erwartet-227968.html
https://www.bosch-presse.de/pressportal/de/de/bilanz-2020-geschaeftsjahr-besser-als-erwartet-227968.html
https://www.daimler.com/company/corporate-governance/board-of-management/kaellenius/linkedin/ambition-2039.html?r=blog
https://www.daimler.com/company/corporate-governance/board-of-management/kaellenius/linkedin/ambition-2039.html?r=blog
https://www.auto-motor-und-sport.de/news/bmw-elektro-offensive-neuer-1er-3er-alle-x-modelle-und-die-i-strategie/
https://www.auto-motor-und-sport.de/news/bmw-elektro-offensive-neuer-1er-3er-alle-x-modelle-und-die-i-strategie/
https://www.bmwi.de/Redaktion/DE/Publikationen/Studien/automobile-wertschoepfung-2030-2050.pdf?__blob=publicationFile&v=16
https://www.bmwi.de/Redaktion/DE/Publikationen/Studien/automobile-wertschoepfung-2030-2050.pdf?__blob=publicationFile&v=16
https://www.de.kearney.com/automotive/article/?/a/deutschland-ein-automarchen-
https://www.linkedin.com/pulse/ubers-new-cultural-norms-dara-khosrowshahi/
https://hbr.org/2016/08/the-real-reason-uber-is-giving-up-in-china
https://www.automobilwoche.de/article/20200923/BCONLINE/200929973/kreise---auch-daimler-ist-interessiert-geely-legt-seine-ev-architektur-offen
https://www.automobilwoche.de/article/20200923/BCONLINE/200929973/kreise---auch-daimler-ist-interessiert-geely-legt-seine-ev-architektur-offen
https://www.auto-motor-und-sport.de/verkehr/interview-bmw-chef-oliver-zipse-co2-corona-digitalisierung/
https://www.auto-motor-und-sport.de/verkehr/interview-bmw-chef-oliver-zipse-co2-corona-digitalisierung/

Literatur

Kords, M. (2021): Anzahl der Fahrzeugauslieferungen des Volkswagen-Konzerns nach Marke in den
Jahren 2019 und 2020. Statista, 22. Januar 2021. https://de.statista.com/statistik/daten/stu-
die/38270/umfrage/auslieferungen-von-vw-pro-marke/

Korosec, K. (2017): Tesla Fires Hundreds of Workers After Their Annual Performance Review. In: For-
tune vom 14. Oktober 2017. https://fortune.com/2017/10/13/tesla-fires-employees/

Korosec, K. (2019): Tesla plans to launch a robotaxi network in 2020. TechCrunch, 22. April 2019.
https://techcrunch.com/2019/04/22/tesla-plans-to-launch-a-robotaxi-network-in-2020/

Korosec, K. (2020a): Polestar recalls its newest EV for the second time this month. TechCrunch, 29.
Oktober 2020. https://techcrunch.com/2020/10/29/polestar-recalls-its-newest-ev-for-the-
second-time-this-month/?guccounter=1

Korosec, K. (2020b): Uber pushes adjusted quarterly profit target to 2021. TechCrunch, 8. Mai 2020.
https://techcrunch.com/2020/05/08/uber-pushes-adjusted-quarterly-profit-target-to-2021/

Korosec, K. (2021): Foxconn, Geely team up to build electric, autonomous and shared vehicles for
automakers. TechCrunch, 13. Januar 2021. https://techcrunch.com/2021/01/13/foxconn-
geely-team-up-to-build-electric-autonomous-and-shared-vehicles-for-automakers-startups/

Kroéher, M. O. R. (2020): ,,Wir sind heute mehr als Schiongeister”. Interview mit Thomas Ingenlath. In:
Harvard Business Manager, Juli 2020, 76-81

Krzywdzinski, M. (2020): Automatisierung, Digitalisierung und Wandel der Beschaftigungsstrukturen
in der Automobilindustrie. Eine kurze Geschichte vom Anfang der 1990er bis 2018. Discussion
Paper SP 11l 2020-302, Juni 2020

Kuhn, T. (1967): Die Struktur wissenschaftlicher Revolutionen. Frankfurt/M.

Kunkel, C.; Mayr, S. (2020): Kalifornien statt Bayern. In: Siddeutsche Zeitung vom 23. Juni 2020.
https://www.sueddeutsche.de/auto/daimler-autonomes-fahren-nvidia-plattform-1.4945211

Lamnek, S. (2010): Qualitative Sozialforschung. Weinheim, Basel

Langes, B. (2021): Cloud und der Umbruch in den Unternehmen. Empirische Fallstudien zu den Stra-
tegien von Vorreiterunternehmen. Unverdffentlichte Dissertation. Miinchen

Larcker, D. F.; Tayan, B. (2011): Tesla Motors. The Evolution of Governance from Inception to IPO.
Stanford

Lardinois, F. (2017): Why BMW is betting on the cloud. TechCrunch, 30. Juli 2017.
https://techcrunch.com/2017/07/30/why-bmw-is-betting-on-the-cloud/

Lardinois, F. (2019a): Why Daimler moved its big data platform to the cloud. TechCrunch, 20.
Februar 2019. https://techcrunch.com/2019/02/20/why-daimler-moved-its-big-data-platform-
to-the-cloud/

Lardinois, F. (2019b): BMW continues to bet on the (Azure) cloud. TechCrunch, 26. Februar 2019.
https://techcrunch.com/2019/02/26/bmw-continues-to-bet-on-the-azure-cloud/

Lashinsky, A. (2017): Wild Ride. Inside Uber’s Quest. New York

Lavrinc, D. (2012): In Automotive First, Tesla Pushes Over-the-Air Software Patch. Wired, 24. Sep-
tember 2012. https://www.wired.com/2012/09/tesla-over-the-air/

Lee, K.-F. (2018): Al Superpowers. China, Silicon Valley and the New World Order. Boston, New York

Legler, H.; Gehrke, B.; Krawczyk, O.; Schasse, U.; Rammer, C.; Leheyda, N.; Sofka, W. (2009): Die
Bedeutung der Automobilindustrie fir die deutsche Volkswirtschaft im europaischen Kontext.
Endbericht an das Bundesministerium fir Wirtschaft und Technologie. Hannover, Mannheim

Li, A. (2020): Android automotive media apps that will be available at Polestar 2 launch detailed.
9to5Google, 24. Juli 2020. https://9to5google.com/2020/07/24/android-automotive-apps-
polestar-2/

Lienert, P.; White, J. (2020): Waymo, Daimler to partner in developing self-driving semi trucks.
Reuters, 27. Oktober 2020. https://www.reuters.com/article/instant-
article/idUKLIN2HH1QX?edition-redirect=ca

215 /226


https://de.statista.com/statistik/daten/stu-die/38270/umfrage/auslieferungen-von-vw-pro-marke/
https://de.statista.com/statistik/daten/stu-die/38270/umfrage/auslieferungen-von-vw-pro-marke/
https://fortune.com/2017/10/13/tesla-fires-employees/
https://techcrunch.com/2019/04/22/tesla-plans-to-launch-a-robotaxi-network-in-2020/
https://techcrunch.com/2020/10/29/polestar-recalls-its-newest-ev-for-the-second-time-this-month/?guccounter=1
https://techcrunch.com/2020/10/29/polestar-recalls-its-newest-ev-for-the-second-time-this-month/?guccounter=1
https://techcrunch.com/2020/05/08/uber-pushes-adjusted-quarterly-profit-target-to-2021/
https://techcrunch.com/2021/01/13/foxconn-geely-team-up-to-build-electric-autonomous-and-shared-vehicles-for-automakers-startups/
https://techcrunch.com/2021/01/13/foxconn-geely-team-up-to-build-electric-autonomous-and-shared-vehicles-for-automakers-startups/
https://www.sueddeutsche.de/auto/daimler-autonomes-fahren-nvidia-plattform-1.4945211
https://techcrunch.com/2017/07/30/why-bmw-is-betting-on-the-cloud/
https://techcrunch.com/2019/02/20/why-daimler-moved-its-big-data-platform-to-the-cloud/
https://techcrunch.com/2019/02/20/why-daimler-moved-its-big-data-platform-to-the-cloud/
https://techcrunch.com/2019/02/26/bmw-continues-to-bet-on-the-azure-cloud/
https://www.wired.com/2012/09/tesla-over-the-air/
https://9to5google.com/2020/07/24/android-automotive-apps-polestar-2/
https://9to5google.com/2020/07/24/android-automotive-apps-polestar-2/
https://www.reuters.com/article/instant-article/idUKL1N2HH1QX?edition-redirect=ca
https://www.reuters.com/article/instant-article/idUKL1N2HH1QX?edition-redirect=ca

Andreas Boes, Alexander Ziegler: Umbruch in der Automobilindustrie

Lim, A. (2020): Lynk & Co Zero Concept previews new coupe-SUV EV. PaulTan.org, 24. September
2020. https://paultan.org/2020/09/24/lynk-co-zero-concept-previews-new-coupe-suv-ev/

Lozinski, L. (2016): The Uber Engineering Tech Stack, Part I: The Foundation. Uber, 19. Juli 2016.
https://eng.uber.com/tech-stack-part-one/

Liithje, B. (2001): Standort Silicon Valley: Okonomie und Politik der vernetzten Massenproduktion.
Frankfurt/M., New York

Luthje, B. (2019): Going Digital, Going Green. Changing Value Chains and Regimes of Accumulation
in the Automotive Industry in China. A conceptual framework for understanding the transfor-
mation of China’s car industry. East-West Center Working Papers Nr. 15, Dezember 2019.
https://scholarspace.manoa.hawaii.edu/bitstream/10125/65996/iegwp015.pdf

Luthje, B.; Tian, M. (2015): China’s Automotive Industry: Structural Impediments to Socio-economic
Rebalancing. In: International Journal of Automotive Management and Technology, Jg. 15, H. 3,
244-267

Lutz, B. (1989): Der kurze Traum immerwahrender Prosperitat. Eine Neuinterpretation der industri-
ell-kapitalistischen Entwicklung im Europa des 20. Jahrhunderts. Frankfurt/M.

Magney, P. (2020): Changes in Vehicle Electrical Architecture: Centralized and Software-Defined.
AutovisionNews. https://www.autovision-news.com/hmi/vehicle-control/changes-vehicle-
electrical-architecture/

Malik, O. (2014): Uber is the new Google. Fast Company, 28. Mai 2014

Martin-Jung, H. (2021): Tifteln: sehr gut. In: Suiddeutsche Zeitung vom 16. Marz 2021.
https://www.sueddeutsche.de/wirtschaft/patentamt-erfindungen-deutschland-1.5236919

Matt, C.; Hess, T.; Benlian, A. (2015). Digital Transformation Strategies. In: Business & Information
Systems Engineering, Jg. 57, H. 5, 339-343

Mauerer, G. (2019): Car.Software entwickelt Software in funf Bereichen: VW bindelt mehr als 5000
Digital-Experten in neuer Einheit. In: Automobilwoche vom 10. Dezember 2020.
https://www.automobil-woche.de/article/20190618/NACHRICHTEN/190619943/carsoftware-
entwickelt-software-in-fuenf-bereichen-vw-buendelt-mehr-als--digital-experten-in-neuer-einheit

Maurer, C. C.; Mark, K. (2019): Tesla Inc. Strategic Partnerships for Growth. Harvard Business Case
Studies. New York

McKenzie, H. (2018): Insane Mode. How Elon Musk’s Tesla Sparked an Electric Revolution to End
the Age of Oil. New York

McKinsey (0.J.).: Automotive & Assembly Insights.
https://www.mckinsey.com/industries/automotive-and-assembly/our-insights

Menzel, S. (2020): Erste Bilanz des VW-Cloud-Projekts: ,Einsparungen in dreistelliger Millionen-
héhe“. In: Handelsblatt vom 4. Mai 2020. https://www.handelsblatt.com/unternehmen/
industrie/digitalisierung-erste-bilanz-des-vw-cloud-projekts-einsparungen-in-dreistelliger-
millionenhoehe/25791304.html

Menzel, S. (2021): Wie sich der VW-Markenchef aus dem Schatten von Herbert Diess 16st. In:
Handelsblatt vom 17. Marz 2021

Menzel, S.; Murphy, M. (2021a): Die autonome Bewegung: Diess verordnet VW nach der E-Mobilitat
schon die nachste Revolution. In: Handelsblatt vom 30. April 2021. https://app.handelsblatt.
com/unternehmen/industrie/software-chips-solarenergie-die-autonome-bewegung-diess-
verordnet-vw-nach-der-e-mobilitaet-schon-die-naechste-revolution/27144790.html

Menzel, S.; Murphy, B. (2021b): Herbert Diess: , Die Digitalisierung ist eine Revolution“. In: Handels-
blatt vom 30. April 2021. Online unter dem Titel: VW-Chef Diess: ,Software wird das Herz-
Kreislauf-System eines Autos sein.” https://www.handelsblatt.com/unternehmen/industrie/
interview-vw-chef-diess-software-wird-das-herz-kreislauf-system-eines-autos-
sein/27144804.html

216 /226


https://paultan.org/2020/09/24/lynk-co-zero-concept-previews-new-coupe-suv-ev/
https://eng.uber.com/tech-stack-part-one/
https://scholarspace.manoa.hawaii.edu/bitstream/10125/65996/iegwp015.pdf
https://www.autovision-news.com/hmi/vehicle-control/changes-vehicle-electrical-architecture/
https://www.autovision-news.com/hmi/vehicle-control/changes-vehicle-electrical-architecture/
https://www.sueddeutsche.de/wirtschaft/patentamt-erfindungen-deutschland-1.5236919
https://www.automobil-woche.de/article/20190618/NACHRICHTEN/190619943/carsoftware-entwickelt-software-in-fuenf-bereichen-vw-buendelt-mehr-als--digital-experten-in-neuer-einheit
https://www.automobil-woche.de/article/20190618/NACHRICHTEN/190619943/carsoftware-entwickelt-software-in-fuenf-bereichen-vw-buendelt-mehr-als--digital-experten-in-neuer-einheit
https://www.mckinsey.com/industries/automotive-and-assembly/our-insights
https://www.handelsblatt.com/unternehmen/industrie/digitalisierung-erste-bilanz-des-vw-cloud-projekts-einsparungen-in-dreistelliger-millionenhoehe/25791304.html
https://www.handelsblatt.com/unternehmen/industrie/digitalisierung-erste-bilanz-des-vw-cloud-projekts-einsparungen-in-dreistelliger-millionenhoehe/25791304.html
https://www.handelsblatt.com/unternehmen/industrie/digitalisierung-erste-bilanz-des-vw-cloud-projekts-einsparungen-in-dreistelliger-millionenhoehe/25791304.html
https://app.handelsblatt.com/unternehmen/industrie/software-chips-solarenergie-die-autonome-bewegung-diess-verordnet-vw-nach-der-e-mobilitaet-schon-die-naechste-revolution/27144790.html
https://app.handelsblatt.com/unternehmen/industrie/software-chips-solarenergie-die-autonome-bewegung-diess-verordnet-vw-nach-der-e-mobilitaet-schon-die-naechste-revolution/27144790.html
https://app.handelsblatt.com/unternehmen/industrie/software-chips-solarenergie-die-autonome-bewegung-diess-verordnet-vw-nach-der-e-mobilitaet-schon-die-naechste-revolution/27144790.html
https://www.handelsblatt.com/unternehmen/industrie/interview-vw-chef-diess-software-wird-das-herz-kreislauf-system-eines-autos-sein/27144804.html
https://www.handelsblatt.com/unternehmen/industrie/interview-vw-chef-diess-software-wird-das-herz-kreislauf-system-eines-autos-sein/27144804.html
https://www.handelsblatt.com/unternehmen/industrie/interview-vw-chef-diess-software-wird-das-herz-kreislauf-system-eines-autos-sein/27144804.html

Literatur

Metje, R.; Groger, C. (2020): Bosch Data Strategy. Workshop Industrial Data Management & Data
Strategy. University of Stuttgart, 6. Oktober 2020. https://tpl.informatik.uni-stuttgart.de/wp-
content/uploads/2020/10/20201006_Bosch-Data-Strategy_UniStgt_public.pdf

Metz, C.; Conger, K. (2020): Uber, After Years of Trying, Is Handing Off Its Self-Driving Car Project. In:
New York Times vom 7. Dezember 2020. https://www.nytimes.com/2020/12/07 /technology/
uber-self-driving-car-project.html

Meuser, M.; Nagel, U. (2002): Experteninterviews - vielfach erprobt, wenig bedacht. Ein Beitrag zur
qualitativen Methodendiskussion. In: Bogner, A.; Littig, B. Menz, W. (Hrsg.): Das Experteninter-
view. Theorie, Methode, Anwendung. Wiesbaden, 71-95

Meuser, M.; Nagel, U. (2005): Expertinneninterviews - vielfach erprobt, wenig bedacht. Ein Beitrag
zur qualitativen Methodendiskussion. In: Bogner, A.; Littig, B. Menz, W. (Hrsg.): Das Expertenin-
terview. Theorie, Methode, Anwendung. Wiesbaden, 2. Auflage, 71-93

Microsoft (2020a): Mercedes-Benz R&D creates ‘container-driven cars’ powered by Microsoft Azure.
Microsoft, 27. Marz 2020. https://customers.microsoft.com/en-us/story/784791-mercedes-
benz-r-and-d-creates-container-driven-cars-powered-by-microsoft-azure

Microsoft (2020b): Open Manufacturing Platform expands. Microsoft, 19. Februar 2020.
https://news.microsoft.com/2020/02/19/open-manufacturing-platform-expands-anheuser-
busch-inbev-bmw-group-bosch-microsoft-and-zf-team-up-to-accelerate-manufacturing-
innovation-at-scale/

Microsoft (2021): Bosch und Microsoft entwickeln Softwareplattform fur die nahtlose Vernetzung
von Autos und Cloud. Microsoft, 18. Februar 2021. https://news.microsoft.com/de-de/bosch-
und-microsoft-entwickeln-softwareplattform-nahtlose-vernetzung/

Miller, J.; McGee, P. (2019): BMW, Daimler reverse out of car-sharing venture. In: Financial Times
vom 18. Dezember 2019. https://www.ft.com/content/212e65b6-21d7-11ea-b8al-
584213ee7b2b

Miller, R. (2018): Uber Joins Linux Foundation, Cementing Commitment to Open-Source Tools.
TechCrunch, 15. November 2018. https://techcrunch.com/2018/11/15/uber-joins-linux-
foundation-cementing-commitment-to-open-source-tools/

Mims, C. (2021): Apple and the End of the Car as We Know It. In: Wall Street Journal vom 22. Mai
2021. https://www.wsj.com/articles/apple-and-the-end-of-the-car-as-we-know-it-11621656010

Mingzhuan, Z. (2014): Persistent Effort of Li Shufu (= Realizing the Chinese Dream. Leaders of Busi-
ness Community in China). New York

Monika from Gasgoo (2020): Geely-backed tech company ECARX bags 1.3 billion yuan in Series A
round. Gasgoo, 26. Oktober 2020. http://autonews.gasgoo.com/icv/70017668.html

Moon, Y. (2017): Uber. Changing the Way the World Moves. Harvard Business School Case, 9-316-
101 2015 (revidiert Januar 2017)

Mozur, P.; Isaac, M. (2015): Uber Spends Heavily to Establish Itself in China. In: New York Times vom
8. Juni 2015. https://www.nytimes.com/2015/06/09/technology/uber-spends-heavily-to-
establish-itself-in-china.html

Murphy, M.; Fasse, M. (12.07.2020): Fehlstart bei VWs eigener Software. In: Handelsblatt vom 12.
Juli 2020. https://www.handelsblatt.com/unternehmen/industrie/autoindustrie-fehlstart-bei-
vws-eigener-autosoftware-topmanager-muss-seinen-posten-raeumen/25997722.html

Musk, E. (2006): The Secret Tesla Motors Master Plan (just between you and me). Tesla, 2. August
2006. https://www.tesla.com/blog/secret-tesla-motors-master-plan-just-between-you-and-me

Musk, E. (2014): All our patent are belong to you. Tesla, 12. Juni 2014.
https://www.tesla.com/de_DE/blog/all-our-patent-are-belong-you

Musk, E. (2016): Master Plan, Part Deux. Tesla, 20. Juli 2016.
https://www.tesla.com/de_DE/blog/master-plan-part-deux

217 /226


https://tpl.informatik.uni-stuttgart.de/wp-content/uploads/2020/10/20201006_Bosch-Data-Strategy_UniStgt_public.pdf
https://tpl.informatik.uni-stuttgart.de/wp-content/uploads/2020/10/20201006_Bosch-Data-Strategy_UniStgt_public.pdf
https://www.nytimes.com/2020/12/07/technology/uber-self-driving-car-project.html
https://www.nytimes.com/2020/12/07/technology/uber-self-driving-car-project.html
https://customers.microsoft.com/en-us/story/784791-mercedes-benz-r-and-d-creates-container-driven-cars-powered-by-microsoft-azure
https://customers.microsoft.com/en-us/story/784791-mercedes-benz-r-and-d-creates-container-driven-cars-powered-by-microsoft-azure
https://news.microsoft.com/2020/02/19/open-manufacturing-platform-expands-anheuser-busch-inbev-bmw-group-bosch-microsoft-and-zf-team-up-to-accelerate-manufacturing-innovation-at-scale/
https://news.microsoft.com/2020/02/19/open-manufacturing-platform-expands-anheuser-busch-inbev-bmw-group-bosch-microsoft-and-zf-team-up-to-accelerate-manufacturing-innovation-at-scale/
https://news.microsoft.com/2020/02/19/open-manufacturing-platform-expands-anheuser-busch-inbev-bmw-group-bosch-microsoft-and-zf-team-up-to-accelerate-manufacturing-innovation-at-scale/
https://news.microsoft.com/de-de/bosch-und-microsoft-entwickeln-softwareplattform-nahtlose-vernetzung/
https://news.microsoft.com/de-de/bosch-und-microsoft-entwickeln-softwareplattform-nahtlose-vernetzung/
https://www.ft.com/content/212e65b6-21d7-11ea-b8a1-584213ee7b2b
https://www.ft.com/content/212e65b6-21d7-11ea-b8a1-584213ee7b2b
https://techcrunch.com/2018/11/15/uber-joins-linux-foundation-cementing-commitment-to-open-source-tools/
https://techcrunch.com/2018/11/15/uber-joins-linux-foundation-cementing-commitment-to-open-source-tools/
https://www.wsj.com/articles/apple-and-the-end-of-the-car-as-we-know-it-11621656010
http://autonews.gasgoo.com/icv/70017668.html
https://www.nytimes.com/2015/06/09/technology/uber-spends-heavily-to-establish-itself-in-china.html
https://www.nytimes.com/2015/06/09/technology/uber-spends-heavily-to-establish-itself-in-china.html
https://www.handelsblatt.com/unternehmen/industrie/autoindustrie-fehlstart-bei-vws-eigener-autosoftware-topmanager-muss-seinen-posten-raeumen/25997722.html
https://www.handelsblatt.com/unternehmen/industrie/autoindustrie-fehlstart-bei-vws-eigener-autosoftware-topmanager-muss-seinen-posten-raeumen/25997722.html
https://www.tesla.com/blog/secret-tesla-motors-master-plan-just-between-you-and-me
https://www.tesla.com/de_DE/blog/all-our-patent-are-belong-you
https://www.tesla.com/de_DE/blog/master-plan-part-deux

Andreas Boes, Alexander Ziegler: Umbruch in der Automobilindustrie

Nachtwey, O.; Staab, P. (2020): Das Produktionsmodell des digitalen Kapitalismus. In: Maasen, S.;
Passoth, J.-H. (Hrsg.): Soziologie des Digitalen - Digjtale Soziologie? Soziale Welt - Sonderband
23. Baden-Baden, 285-304

Nagel, P. (2016): Wie Daimler seine Produktion neu organisiert. In: Wirtschaftswoche vom 18. April
2016. https://www.wiwo.de/unternehmen/mittelstand/hannovermesse/autobauer-und-
industrie-4-0-wie-daimler-seine-produktion-neu-organisiert/13441644.html

Nambisan, S.; Lyytinen, K.; Majchrzak, A.; Song, M. (2017): Digital Innovation Management:
Reinventing Innovation Management Research in a Digital World. In: MIS quarterly, Jg. 41, H. 1,
223-238

Nickelsburg, M. (2019): Inside the abrupt shutdown of BMW’s ReachNow car-sharing service in Seat-
tle and Portland. Geekwire, 5. August 2019. https://www.geekwire.com/2019/inside-abrupt-
shutdown-bmws-reachnow-car-sharing-service-seattle-portland/

Odgewell, V. (2020): Volvo Cars’ Digital Technology Shift: How PLM, DevOps and CEVT’s Experiences
Can Deliver World Class BOM Management. Engineering.com, 20. November 2019.
https://www.engineering.com/PLMERP/ArticlelD/19761/Volvo-Cars-Digital-Technology-Shift-
How-PLM-DevOps-and-CEVTs-Experiences-Can-Deliver-World-Class-BOM-Management.aspx

O’Grady, S. (2020): Addition By Abstraction. redMonk, 2. November 2020.
https://redmonk.com/sogrady/2020/11/02/addition-by-
abstraction/?utm_source=rss&utm_medium=rss&utm_campaign=addition-by-abstraction

Oliver Wyman; VDA (2018): Future Automotive Industry Structure - FAST 2030

O’Reilly, T. (2007): What Is Web 2.0. Design Patterns and Business Models for the Next Generation
of Software. In: Communications & Strategies, H. 65, 17-37

O'Reilly, T. (2019): Blitzscaling. The Fundamental Problem with Silicon Valley’'s New Growth Strategy.
Quartz, 5. Februar 2019. https://qz.com/1540608/the-problem-with-silicon-valleys-obsession-
with-blitzscaling-growth/

Ortmann, G.; Becker, A. (1995): Management und Mikropolitik. Ein struktuationstheoretischer An-
satz. In: Ortmann, G. (Hrsg.): Formen der Produktion. Organisation und Rekursivitat. Opladen,
43-80

Paasivaara, M.; Behm, B.; Lassenius, C.; Hallikainen, M. (2018): Large-scale agile transformation at
Ericsson: a case study. In: Empirical Software Engineering, Jg. 23, 2550-2596

Papsdorf, C. (2018): Arbeit und Internet. In: Bohle, F.; Vo3, G. G.; Wachtler, G. (Hrsg.): Handbuch Ar-
beitssoziologie. Band 1: Arbeit, Strukturen und Prozesse, 2. Auflage. Wiesbaden, 401-434

Pelliccione, P.; Knauss, E.; Heldal, R.; Agren, M.; Mallozzia, P.; Alminger, A.; Borgentun, D. (2017): Au-
tomotive Architecture Framework: The experience of Volvo Cars. In: Journal of Systems Architec-
ture, Jg. 77, Juni, 83-100

Petti, C.; Spigarelli, F.; Lv, P.; Biggeri, M. (2019): Globalization and innovation with Chinese character-
istics. The case of the automotive industry. In: International Journal of Emerging Markets, Jg.
16, H. 2, 303-322. https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/IJOEM-02-2018-
0111/full/html

Pettigrew, A. M. (1977): Strategy Formulation as a Political Process. In: International Studies of Man-
agement & Organization, Jg. 7, H. 2, S. 78-87

Pettigrew, A. M. (1992): The Character and Significance of Strategy Process Research. In: Strategic
Management Journal, Jg. 13, H. S2, 5-16

Polestar (2020): Life cycle assessment. Carbon footprint of Polestar 2. Polestar.
https://www.polestar.com/dato-assets/11286/1600176185-20200915polestarlcafinala.pdf

Pongratz, H.-J.; Trinczek, R. (Hrsg.) (2010): Industriesoziologische Fallstudien. Entwicklungspotenzia-
le einer Forschungsstrategie. Berlin

218 /226


https://www.wiwo.de/unternehmen/mittelstand/hannovermesse/autobauer-und-industrie-4-0-wie-daimler-seine-produktion-neu-organisiert/13441644.html
https://www.wiwo.de/unternehmen/mittelstand/hannovermesse/autobauer-und-industrie-4-0-wie-daimler-seine-produktion-neu-organisiert/13441644.html
https://www.geekwire.com/2019/inside-abrupt-shutdown-bmws-reachnow-car-sharing-service-seattle-portland/
https://www.geekwire.com/2019/inside-abrupt-shutdown-bmws-reachnow-car-sharing-service-seattle-portland/
https://www.engineering.com/PLMERP/ArticleID/19761/Volvo-Cars-Digital-Technology-Shift-How-PLM-DevOps-and-CEVTs-Experiences-Can-Deliver-World-Class-BOM-Management.aspx
https://www.engineering.com/PLMERP/ArticleID/19761/Volvo-Cars-Digital-Technology-Shift-How-PLM-DevOps-and-CEVTs-Experiences-Can-Deliver-World-Class-BOM-Management.aspx
https://redmonk.com/sogrady/2020/11/02/addition-by-abstraction/?utm_source=rss&utm_medium=rss&utm_campaign=addition-by-abstraction
https://redmonk.com/sogrady/2020/11/02/addition-by-abstraction/?utm_source=rss&utm_medium=rss&utm_campaign=addition-by-abstraction
https://qz.com/1540608/the-problem-with-silicon-valleys-obsession-with-blitzscaling-growth/
https://qz.com/1540608/the-problem-with-silicon-valleys-obsession-with-blitzscaling-growth/
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/IJOEM-02-2018-0111/full/html
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/IJOEM-02-2018-0111/full/html
https://www.polestar.com/dato-assets/11286/1600176185-20200915polestarlcafinala.pdf

Literatur

Postinett, A. (2016): Tesla verklagt Turenhersteller. In: Handelsblatt vom 20. Januar 2016.
https://www.handelsblatt.com/unternehmen/industrie/elektroauto-pionier-tesla-verklagt-
tuerenhersteller/12853914.html

Preuss, S. (2020): Ein digitales Okosystem fiir Mercedes. Daimlers Factory 56. In: Frankfurter
Allgemeine Zeitung vom 6. August 2020. https://www.faz.net/aktuell/wirtschaft/auto-
verkehr/daimlers-factory-56-digitales-oekosystem-fuer-mercedes-16892893.html

Puls, T.; Fritsch, M. (2020): Eine Branche unter Druck. Die Bedeutung der Autoindustrie fur Deutsch-
land. IW-Report, Nr. 43. KoIn

PwC (0.J.): Die automobile Zukunft gestalten. https://www.pwc.de/de/automobilindustrie.html

Rana, P. (2020): Uber Cuts 3,000 More Jobs, Shuts 45 Offices in Coronavirus Crunch. In: Wall Street
Journal vom 19. Mai 2020. https://www.wsj.com/articles/uber-cuts-3-000-more-jobs-shuts-45-
offices-in-coronavirus-crunch-11589814608

Reif, K. (2012): Elektronisches Stabilitdtsprogramm ESP. In: Reif, K. (Hrsg.): Bosch Grundlagen Fahr-
zeug- und Motorentechnik. Konventioneller Antrieb, Hybridantriebe, Bremsen, Elektronik. Wies-
baden, 208-213

Riasanow, T.; Galic, G.; Bohm, M.; Krcmar, H. (2018): Digitale Transformation am Beispiel der Automobil-
industrie. In: Oswald, G.; Krcmar, H. (Hrsg.): Digitale Transformation. Wiesbaden, 167-186

Ricker, T. (2020): Lynk & Co opens its first ‘Club’ for the 01 connected car. The Verge, 22. Oktober
2020. https://www.theverge.com/2020/10/22/21528264/lynk-co-club-01-amsterdam-
showroom-car-sharing

Ried, S. (0.J.): Bosch’s loT- und Digital-Strategie zwischen Selbstbewusstsein und Lieferanten-Rolle.
Cloudflight. https://de.cloudflight.io/presse/boschs-iot-und-digital-strategie-zwischen-
selbstbewusstsein-und-lieferanten-rolle-35491/

RND; dpa (2020): VW-Fuhrungsstreit: Betriebsrat mahnt: ,Aufs Geschaft konzentrieren“. RND Redak-
tionsNetzwerk Deutschland, 29. Dezember 2020. https://www.rnd.de/wirtschaft/vw-
fuhrungsstreit-betriebsrat-mahnt-aufs-geschaft-konzentrieren-
2CSLN3M4EFBSWDRDDCOYZ3CYFL.html

Rogers, B. (2017): The Social Costs of Uber. In: University of Chicago Law Review Online, Jg. 82, H. 1,
85-102

Roland Berger (2019): In the heat of the mobility revolution. How automotive suppliers can master
the industry’s transformation. https://www.rolandberger.com/publications/publication_pdf/
roland_berger_global_automotive_supplier_study_2019_en.pdf

Roland Berger (0.J.): Trends in der Automobilindustrie.
https://www.rolandberger.com/de/Insights/Global-Topics/Automotive-Disruption/

Ross Sorkin, Andrew (2016): Why Uber Keeps Raising Billions. In: New York Times vom 20. Juni
2016. https://www.nytimes.com/2016/06/21/business/dealbook/why-uber-keeps-raising-
billions.html

Rothaermel, F. T. (2020): Tesla, Inc. Harvard Business Case Studies. New York

Sakkers, 0. (2020): Is TSLA a tech stock or a fashion product? Medium, 30. Juli 2020.
https://medium.com/maniv-mobility/is-tsla-a-tech-stock-or-a-fashion-product-578f66ad9e8f

Sandberg, A. (Hrsg.) (2007): Enriching production. Perspectives on Volvo’s Uddevalla plant as an al-
ternative to lean production. Stockholm

Sauer, D. (2013): Vermarktlichung. In: Hirsch-Kreinsen, H.; Minssen, H. (Hrsg.): Lexikon der Arbeits-
und Industriesoziologie. Berlin, 478-483

Schafer, P. (2020): BMW zeigt Ausblick auf das elektrische SUV BMW iX. SpringerProfessional, 16.
November 2020. https://www.springerprofessional.de/sport-utility-vehicle/batterie/bmw-zeigt-
ausblick-auf-das-elektrische-suv-bmw-ix/ 18579256

219 /226


https://www.handelsblatt.com/unternehmen/industrie/elektroauto-pionier-tesla-verklagt-tuerenhersteller/12853914.html
https://www.handelsblatt.com/unternehmen/industrie/elektroauto-pionier-tesla-verklagt-tuerenhersteller/12853914.html
https://www.faz.net/aktuell/wirtschaft/auto-verkehr/daimlers-factory-56-digitales-oekosystem-fuer-mercedes-16892893.html
https://www.faz.net/aktuell/wirtschaft/auto-verkehr/daimlers-factory-56-digitales-oekosystem-fuer-mercedes-16892893.html
https://www.pwc.de/de/automobilindustrie.html
https://www.wsj.com/articles/uber-cuts-3-000-more-jobs-shuts-45-offices-in-coronavirus-crunch-11589814608
https://www.wsj.com/articles/uber-cuts-3-000-more-jobs-shuts-45-offices-in-coronavirus-crunch-11589814608
https://www.theverge.com/2020/10/22/21528264/lynk-co-club-01-amsterdam-showroom-car-sharing
https://www.theverge.com/2020/10/22/21528264/lynk-co-club-01-amsterdam-showroom-car-sharing
https://de.cloudflight.io/presse/boschs-iot-und-digital-strategie-zwischen-selbstbewusstsein-und-lieferanten-rolle-35491/
https://de.cloudflight.io/presse/boschs-iot-und-digital-strategie-zwischen-selbstbewusstsein-und-lieferanten-rolle-35491/
https://www.rnd.de/wirtschaft/vw-fuhrungsstreit-betriebsrat-mahnt-aufs-geschaft-konzentrieren-2CSLN3M4EFBSWDRDDCOYZ3CYFI.html
https://www.rnd.de/wirtschaft/vw-fuhrungsstreit-betriebsrat-mahnt-aufs-geschaft-konzentrieren-2CSLN3M4EFBSWDRDDCOYZ3CYFI.html
https://www.rnd.de/wirtschaft/vw-fuhrungsstreit-betriebsrat-mahnt-aufs-geschaft-konzentrieren-2CSLN3M4EFBSWDRDDCOYZ3CYFI.html
https://www.rolandberger.com/publications/publication_pdf/roland_berger_global_automotive_supplier_study_2019_en.pdf
https://www.rolandberger.com/publications/publication_pdf/roland_berger_global_automotive_supplier_study_2019_en.pdf
https://www.rolandberger.com/de/Insights/Global-Topics/Automotive-Disruption/
https://www.nytimes.com/2016/06/21/business/dealbook/why-uber-keeps-raising-billions.html
https://www.nytimes.com/2016/06/21/business/dealbook/why-uber-keeps-raising-billions.html
https://medium.com/maniv-mobility/is-tsla-a-tech-stock-or-a-fashion-product-578f66ad9e8f
https://www.springerprofessional.de/sport-utility-vehicle/batterie/bmw-zeigt-ausblick-auf-das-elektrische-suv-bmw-ix/18579256
https://www.springerprofessional.de/sport-utility-vehicle/batterie/bmw-zeigt-ausblick-auf-das-elektrische-suv-bmw-ix/18579256

Andreas Boes, Alexander Ziegler: Umbruch in der Automobilindustrie

Schubarth, C. (2020): Waymo, Volvo sign exclusive self-driving vehicle partnership. Silicon Valley
Business Journal, 25. Juni 2020.
https://www.bizjournals.com/sanjose/news/2020/06/25/waymo-volvo-partner-on-self-driving-
vehicles.html

Schumpeter, J. A. [1942](2005): Kapitalismus, Sozialismus und Demokratie. Stuttgart

Schwarz-Kocher, M.; Stieler, S. (2019): Die Bedeutung regionaler Wertschépfungscluster der Auto-
mobilindustrie im Prozess fortschreitender Globalisierung und der Transformation zur Elektro-
mobilitat. In: AIS-Studien, Jg. 12, Nr. 2, 35-56

Schyboll, C. (0.J.): Robert Bosch Uber Lohn. Gutzitiert.
https://www.gutzitiert.de/zitat_autor_robert_bosch_thema_lohn_zitat_575.html

Scott, M. (2015): German Carmakers Buy Nokia’s Here Mapping Unit for $3 Billion. In: New York
Times vom 3. August 2015. https://www.nytimes.com/2015/08/04/technology/german-
carmakers-buy-nokia-mapping-unit-here.html

Seiwert, M. (2020): VW-Chef Herbert Diess bestatigt internen Machtkampf um Personalfragen. In:
Wirtschaftswoche vom 4. Dezember 2020. https://www.wiwo.de/unternehmen/auto/vw-chef-
diess-ich-habe-einen-vertrag-bis-2023-und-will-ihn-erfuellen/26685726.html

Senger, C. (2019): ,Software-Standards selbst bestimmen®. VW Newsroom, 18. Juni 2019.
https://www.volkswagen-newsroom.com/de/storys/software-standards-selbst-bestimmen-5094

Shapiro, D. (2018): NVIDIA Powers Mercedes-Benz MBUX, Its Next-Gen Al Cockpit. Nvidia Blog, 9.
Januar 2018. https://blogs.nvidia.com/blog/2018/01/09/mercedes-ces-2018/

Shapiro, D. (2020): Mercedes-Benz, NVIDIA Partner to Build the World’s Most Advanced, Software-
Defined Vehicles. Nvidia Blog, 23. Juni 2020.
https://blogs.nvidia.com/blog/2020/06/23/mercedes-benz-nvidia-software-defined-vehicles/

Sherman, L. (2019): Can Uber Ever Be Profitable? Forbes, 2. Juni 2019.
https://www.forbes.com/sites/lensherman/2019/06/02/can-uber-ever-be-
profitable/?sh=3e065e9e5785

Shihua, T. (2021): China’s JAC Motors Soars After Signing Smart NEV Deal With Nio. Yicai Global, 5.
Marz 2021. https://www.yicaiglobal.com/news/china-jac-motors-surges-on-teaming-up-with-
nio-on-smart-nev-manufacturing-

Shipley, L. (2020): How Tesla Sets Itself Apart. In: Harvard Business Review vom 28. Februar 2020.
https://hbr.org/2020/02/how-tesla-sets-itself-apart

Shufu, L. (2020): Letter of the Chairman. Geely, archiviert auf archive.org. https://web.archive.org/
web/20200418104516/http://zgh.com/letter-from-the-chairman/?lang=en.

Skog, D. A.; Wimelius, H.; Sandberg, J. (2018): Digital Disruption. In: Business & Information Systems
Engineering, Jg. 60, H. 5, 431-437

Spalding, R. (2021): China’s Geely to help bankroll Faraday Future SPAC deal: sources. Reuters, 28.
Januar 2021. https://www.reuters.com/article/us-faradayfuture-m-a-property-solutions-
idUSKBN29X0DY

Speidel, F. (2005): Mitbestimmte versus managementbestimmte Globalisierung in der Automobilin-
dustrie. Ein Vergleich der Internationalisierungsstrategien und ihrer Verarbeitungen durch die
Akteure der industriellen Beziehungen am Beispiel VWs und Renaults. Miinchen

Staab, P. (2015): Die Z&hmung des Biestes. Uber als Aushangeschild des digitalen Kapitalismus. So-
ziopolis, 8. Dezember 2015. https://www.soziopolis.de/lesen/bildwelten/artikel/die-zaehmung-
des-biestes/

Staab, P. (2019): Digitaler Kapitalimsus. Markt und Herrschaft in der Okonomie der Unknappheit.
Berlin

Stahl, S. (2020): Steigen chinesische Investoren noch starker bei Daimler ein? In: Augsburger
Allgemeine vom 3. Juni 2020. https://www.augsburger-allgemeine.de/wirtschaft/Steigen-
chinesische-Investoren-noch-staerker-bei-Daimler-ein-id57492336.html

220 /226


https://www.bizjournals.com/sanjose/news/2020/06/25/waymo-volvo-partner-on-self-driving-vehicles.html
https://www.bizjournals.com/sanjose/news/2020/06/25/waymo-volvo-partner-on-self-driving-vehicles.html
https://www.gutzitiert.de/zitat_autor_robert_bosch_thema_lohn_zitat_575.html
https://www.nytimes.com/2015/08/04/technology/german-carmakers-buy-nokia-mapping-unit-here.html
https://www.nytimes.com/2015/08/04/technology/german-carmakers-buy-nokia-mapping-unit-here.html
https://www.wiwo.de/unternehmen/auto/vw-chef-diess-ich-habe-einen-vertrag-bis-2023-und-will-ihn-erfuellen/26685726.html
https://www.wiwo.de/unternehmen/auto/vw-chef-diess-ich-habe-einen-vertrag-bis-2023-und-will-ihn-erfuellen/26685726.html
https://www.volkswagen-newsroom.com/de/storys/software-standards-selbst-bestimmen-5094
https://blogs.nvidia.com/blog/2018/01/09/mercedes-ces-2018/
https://blogs.nvidia.com/blog/2020/06/23/mercedes-benz-nvidia-software-defined-vehicles/
https://www.forbes.com/sites/lensherman/2019/06/02/can-uber-ever-be-profitable/?sh=3e065e9e5785
https://www.forbes.com/sites/lensherman/2019/06/02/can-uber-ever-be-profitable/?sh=3e065e9e5785
https://www.yicaiglobal.com/news/china-jac-motors-surges-on-teaming-up-with-nio-on-smart-nev-manufacturing-
https://www.yicaiglobal.com/news/china-jac-motors-surges-on-teaming-up-with-nio-on-smart-nev-manufacturing-
https://hbr.org/2020/02/how-tesla-sets-itself-apart
https://web.archive.org/web/20200418104516/http:/zgh.com/letter-from-the-chairman/?lang=en
https://web.archive.org/web/20200418104516/http:/zgh.com/letter-from-the-chairman/?lang=en
https://www.reuters.com/article/us-faradayfuture-m-a-property-solutions-idUSKBN29X0DY
https://www.reuters.com/article/us-faradayfuture-m-a-property-solutions-idUSKBN29X0DY
https://www.soziopolis.de/lesen/bildwelten/artikel/die-zaehmung-des-biestes/
https://www.soziopolis.de/lesen/bildwelten/artikel/die-zaehmung-des-biestes/
https://www.augsburger-allgemeine.de/wirtschaft/Steigen-chinesische-Investoren-noch-staerker-bei-Daimler-ein-id57492336.html
https://www.augsburger-allgemeine.de/wirtschaft/Steigen-chinesische-Investoren-noch-staerker-bei-Daimler-ein-id57492336.html

Literatur

Stahl Automotive Consulting; VDA (2020): Automotive Engineering Services 4.0 - Der kunftige Wert-
schopfungsbeitrag der EDL-Branche in der global transformierten Automobilindustrie

Stegmaier, G. (2020): Diese E-Plattform hat keine Zukunft. In: Auto Motor und Sport vom 11. No-
vember 2020. https://www.auto-motor-und-sport.de/tech-zukunft/alternative-antriebe/neuer-
bmw-ix-2021-design-technik-marktstart-preis/

Stone, B. (2017): The Upstarts. Uber, Airbnb and the Battle for the New Silicon Valley. New York

Strenkert, J.; Schildhauer, C.; Steiner, M.; Hinsken, T. (2017): Das neue Plug-in-Hybridantriebssystem
fur die S-Klasse. In: MTZ - Motortechnische Zeitschrift, Jg. 78, 46-53

Stringham, E. P.; Miller, J.; Clark, J. R. (2015): Overcoming Barriers to Entry in an Established Indus-
try: Tesla Motors. In: California Management Review, Jg. 57, H. 4, 85-103

Strumpf, D. (2021): Xiaomi Enters Electric Vehicle Market With $10 Billion Commitment. In: Wall
Street Journal vom 30. Marz 2021. https://www.wsj.com/articles/xiaomi-enters-electric-
vehicle-market-with-10-billion-investment-11617118767

Sturgeon, T. J. (1997): Turnkey production networks a new American model of industrial organization?
BRIE Working Paper 92A, Berkeley. Roundtable on the International Economy, Berkeley, Calif.

Su, J. (2018): Why Tesla Dropped Nvidia's Al Platform For Self-Driving Cars And Built Its Own. Forbes,
15. August 2018. https://www.forbes.com/sites/jeanbaptiste/2018/08/15/why-tesla-
dropped-nvidias-ai-platform-for-self-driving-cars-and-built-its-own/?sh=4cb7d1e36722

Subran, L. (2019): Europaische Autobauer bei Elektromobilitat abgehangt. In: Die Welt vom 25. April
2019. https://www.welt.de/wirtschaft/bilanz/article192441893/Car-Wars-Europaeische-
Autobauer-bei-Elektromobilitaet-abgehaengt.html

Sullivan, M. (2020): Exclusive: Inside Uber’s billion-dollar bet to deliver food, people, and everything
else. Fastcompany, 7. September 2020. https://www.fastcompany.com/90520293/exclusive-
inside-ubers-billion-dollar-bet-to-deliver-food-people-and-everything-else

Sun, Y.; Goh, B. (2020): Geely’s new EV plant will build premium Polestar cars - sources. Reuters,
26. Oktober 2020. https://www.reuters.com/article/geely-electric-polestar/geelys-new-ev-plant-
will-build-premium-polestar-cars-sources-idINKBN27B0AR?il=0

Sundarajan, A. (2016): The Sharing Economy. The End of Employment and the Rise of Crowd-based
Capitalism. Cambridge

Sundemo, M. (2014ff): Garaget International. A Podcast with Magnus Sundemo.
https://garaget.libsyn.com/

Suskewicz, J. (2015): Tesla’s New Strategy Is Over 100 Years Old. In: Harvard Business Review vom
19. Mai 2020. https://hbr.org/2015/05/teslas-new-strategy-is-over-100-years-old

Taylor, E. (2016): BMW to develop driverless car technology with Intel, Mobileye. Reuters, 1. Juli
2016. https://de.reuters.com/article/us-bmw-mobileye-intel-idUSKCNOZH4Z3

Taylor, M. (2017): Don't Buy Your Next Volvo. Subscribe To It Instead. Forbes, 25. September 2017.
https://www.forbes.com/sites/michaeltaylor/2017/09/25/dont-buy-your-next-volvo-subscribe-
to-it-instead/#ac4575265a68

Taylor, M. (2020): Coronavirus Kicks Volvo’'s Geely Merger To The Side Of The Road. Forbes, 21. Juli
2020. https://www.forbes.com/sites/michaeltaylor/2020/07/21/coronavirus-kicks-volvos-
geely-merger-to-the-side-of-the-road/#1e761df374e9

Tesla (2014): Panasonic and Tesla Sign Agreement for the Gigafactory. Tesla Blog, 30. Juli 2014.
https://www.tesla.com/blog/panasonic-and-tesla-sign-agreement-gigafactory?redirect=no

Tesla (2019): Introducing Software Version 10.0. Tesla Blog, 26. September 2019.
https://www.tesla.com/blog/introducing-software-version-10-0

The Economist (2020): The power of subscription models. In: The Economist vom 16. Juni 2020.
https://applied.economist.com/articles/a-notion-worth-subscribing-to

221 /226


https://www.auto-motor-und-sport.de/tech-zukunft/alternative-antriebe/neuer-bmw-ix-2021-design-technik-marktstart-preis/
https://www.auto-motor-und-sport.de/tech-zukunft/alternative-antriebe/neuer-bmw-ix-2021-design-technik-marktstart-preis/
https://www.wsj.com/articles/xiaomi-enters-electric-vehicle-market-with-10-billion-investment-11617118767
https://www.wsj.com/articles/xiaomi-enters-electric-vehicle-market-with-10-billion-investment-11617118767
https://www.forbes.com/sites/jeanbaptiste/2018/08/15/why-tesla-dropped-nvidias-ai-platform-for-self-driving-cars-and-built-its-own/?sh=4cb7d1e36722
https://www.forbes.com/sites/jeanbaptiste/2018/08/15/why-tesla-dropped-nvidias-ai-platform-for-self-driving-cars-and-built-its-own/?sh=4cb7d1e36722
https://www.welt.de/wirtschaft/bilanz/article192441893/Car-Wars-Europaeische-Autobauer-bei-Elektromobilitaet-abgehaengt.html
https://www.welt.de/wirtschaft/bilanz/article192441893/Car-Wars-Europaeische-Autobauer-bei-Elektromobilitaet-abgehaengt.html
https://www.fastcompany.com/90520293/exclusive-inside-ubers-billion-dollar-bet-to-deliver-food-people-and-everything-else
https://www.fastcompany.com/90520293/exclusive-inside-ubers-billion-dollar-bet-to-deliver-food-people-and-everything-else
https://www.reuters.com/article/geely-electric-polestar/geelys-new-ev-plant-will-build-premium-polestar-cars-sources-idINKBN27B0AR?il=0
https://www.reuters.com/article/geely-electric-polestar/geelys-new-ev-plant-will-build-premium-polestar-cars-sources-idINKBN27B0AR?il=0
https://garaget.libsyn.com/
https://hbr.org/2015/05/teslas-new-strategy-is-over-100-years-old
https://de.reuters.com/article/us-bmw-mobileye-intel-idUSKCN0ZH4Z3
https://www.forbes.com/sites/michaeltaylor/2017/09/25/dont-buy-your-next-volvo-subscribe-to-it-instead/#ac4575265a68
https://www.forbes.com/sites/michaeltaylor/2017/09/25/dont-buy-your-next-volvo-subscribe-to-it-instead/#ac4575265a68
https://www.forbes.com/sites/michaeltaylor/2020/07/21/coronavirus-kicks-volvos-geely-merger-to-the-side-of-the-road/#1e761df374e9
https://www.forbes.com/sites/michaeltaylor/2020/07/21/coronavirus-kicks-volvos-geely-merger-to-the-side-of-the-road/#1e761df374e9
https://www.tesla.com/blog/panasonic-and-tesla-sign-agreement-gigafactory?redirect=no
https://www.tesla.com/blog/introducing-software-version-10-0
https://applied.economist.com/articles/a-notion-worth-subscribing-to

Andreas Boes, Alexander Ziegler: Umbruch in der Automobilindustrie

Thelen, F. (2020): ,Tesla wird Marktkapitalisierung verdoppeln, VW und BMW werden
bedeutungslos.“ In: Handelsblatt vom 22. Januar 2020.
https://www.handelsblatt.com/meinung/gastbeitraege/gastbeitrag-von-frank-thelen-tesla-wird-
marktkapitalisierung-verdoppeln-vw-und-bmw-werden-bedeutungslos/25462604.html

Theurer, M. (2008): BMW ruft grofte Krise der Unternehmensgeschichte aus. In: Frankfurter
Allgemeine Zeitung vom 4. November 2008.
https://www.faz.net/aktuell/wirtschaft/unternehmen/automobilindustrie-bmw-ruft-groesste-
krise-der-unternehmensgeschichte-aus-1726215.html

Tyborski, R.; Buchenau, M.-W. (2021): Wie Software die Machtverhaltnisse in der Automobilindustrie
neu ordnet. In: Handelsblatt vom 2. Mai 2021.
https://amp2.handelsblatt.com/unternehmen/industrie/auto-betriebssysteme-wie-software-
die-machtverhaeltnisse-in-der-automobilindustrie-neu-ordnet/27151572.html

van de Camp, M. (05.08.2020): Porsche und VW: Darum scheiterte die Ubernahme. BW24, 5.
August 2020. https://www.bw24.de/stuttgart/porsche-vw-uebernahme-fahrzeughersteller-
sportwagen-auto-mobilkonzern-stuttgart-baden-wuerttemberg-90018304.html

VDA (2020): Jahresbericht 2020. Die Automobilindustrie in Daten und Fakten. Berlin

VDA (2021): Vorkrisenniveau auf europaischem Pkw-Markt nicht in Sicht.
https://www.vda.de/de/presse/Pressemeldungen/210415-Vorkrisenniveau-auf-europ-ischem-
Pkw-Markt-nicht-in-Sicht.html

Vdovic, H.; Babic, J.; Podobnik, V. (2019): Automotive Software in Connected and Autonomous Elec-
tric Vehicles: A Review. In: IEEE Access, Jg. 7, 166356-166379

Vetter, P. (2019): Mit diesem Start-up will Daimler autonome Lkw auf die Straf3e bringen. In: Die Welt
vom 29. Marz 2019. https://www.welt.de/wirtschaft/article191045681/Torc-Robotics-Mit-
diesem-Start-up-will-Daimler-autonome-Lkw-auf-die-Strasse-bringen.html

Visser, W. (2018): Creating Integrated Value Through Sustainable Innovation: A Conceptual Frame-
work. In: Moratis, L.; Melissen, F.; Idowu, S. O. (Hrsg.): Sustainable Business Models: Principles,
Promise, and Practice. Cham u.a., 129-150

Vlasic, B. (2016): Tesla’s Model 3 Already Has 325,000 Preorders. In: New York Times vom 7. April
2016. https://www.nytimes.com/2016/04/08/business/teslas-model-3-already-has-325000-
prospective-owners.html?searchResultPosition=1

VMWare (2015): Reinventing the Luxury Class of the Automobile Industry. Mercedes-Benz Teams
with Pivotal to bring Connected Car App to Life. VMWare Tanzu Blog, 19. Oktober 2015.
https://tanzu.vmware.com/big-data/press-release/mercedes-benz-teams-with-pivotal-to-bring-
connected-car-app-to-life

Vogel, E. F. (2011): Deng Xiaoping and the Transformation of China. Cambridge, London

Vogl, E. (2020): Open Source als neue Quelle von Empowerment? Ein Blick in die Arbeitswelt von
korporativen Open-Source-Entwicklern. In: Boes, A.; Gul, K.; Kampf, T.; Lahr, T. (Hrsg,):
Empowerment in der agilen Arbeitswelt. Analysen, Handlungsorientierungen und Erfolgsfakto-
ren fir eine neue Humanisierung. Freiburg u.a., 93-109

Volkswagen AG (2016): Transform 2025+. Unternehmensstrategie Volkswagen PKW: Den Wandel
nutzen - Entschlossen und kraftvoll an die Spitze der neuen Automobilindustrie. Wolfsburg, 22.
November 2016. https://www.volkswagenag.com/presence/investorrelation/
publications/presentations/2016/11-november/1118_Transform2025_PK_DE_10_
mit%20Seitenzahlen.pdf

Volkswagen AG (2018a): Geschéftsbericht 2018 - Struktur und Geschéaftstatigkeit. Volkswagen.
https://geschaeftsbericht2018.volkswagenag.com/konzernlagebericht/struktur-und-
geschaeftstaetigkeit.html

Volkswagen AG (2018b): Volkswagen Jahrespressekonferenz 2018. ,Neuausrichtung greift”.
Unternehmenskommunikation Marke Volkswagen, 14. Marz 2018.
https://www.volkswagenag.com/presence/investorrelation/publications/presentations/2018/
03_march/jpk_vw_marke/JPK2018_VWMarke_Pr%C3%A4dsentation_de.pdf

222 /226


https://www.handelsblatt.com/meinung/gastbeitraege/gastbeitrag-von-frank-thelen-tesla-wird-marktkapitalisierung-verdoppeln-vw-und-bmw-werden-bedeutungslos/25462604.html
https://www.handelsblatt.com/meinung/gastbeitraege/gastbeitrag-von-frank-thelen-tesla-wird-marktkapitalisierung-verdoppeln-vw-und-bmw-werden-bedeutungslos/25462604.html
https://www.faz.net/aktuell/wirtschaft/unternehmen/automobilindustrie-bmw-ruft-groesste-krise-der-unternehmensgeschichte-aus-1726215.html
https://www.faz.net/aktuell/wirtschaft/unternehmen/automobilindustrie-bmw-ruft-groesste-krise-der-unternehmensgeschichte-aus-1726215.html
https://amp2.handelsblatt.com/unternehmen/industrie/auto-betriebssysteme-wie-software-die-machtverhaeltnisse-in-der-automobilindustrie-neu-ordnet/27151572.html
https://amp2.handelsblatt.com/unternehmen/industrie/auto-betriebssysteme-wie-software-die-machtverhaeltnisse-in-der-automobilindustrie-neu-ordnet/27151572.html
https://www.bw24.de/stuttgart/porsche-vw-uebernahme-fahrzeughersteller-sportwagen-auto-mobilkonzern-stuttgart-baden-wuerttemberg-90018304.html
https://www.bw24.de/stuttgart/porsche-vw-uebernahme-fahrzeughersteller-sportwagen-auto-mobilkonzern-stuttgart-baden-wuerttemberg-90018304.html
https://www.vda.de/de/presse/Pressemeldungen/210415-Vorkrisenniveau-auf-europ-ischem-Pkw-Markt-nicht-in-Sicht.html
https://www.vda.de/de/presse/Pressemeldungen/210415-Vorkrisenniveau-auf-europ-ischem-Pkw-Markt-nicht-in-Sicht.html
https://www.welt.de/wirtschaft/article191045681/Torc-Robotics-Mit-diesem-Start-up-will-Daimler-autonome-Lkw-auf-die-Strasse-bringen.html
https://www.welt.de/wirtschaft/article191045681/Torc-Robotics-Mit-diesem-Start-up-will-Daimler-autonome-Lkw-auf-die-Strasse-bringen.html
https://www.nytimes.com/2016/04/08/business/teslas-model-3-already-has-325000-prospective-owners.html?searchResultPosition=1
https://www.nytimes.com/2016/04/08/business/teslas-model-3-already-has-325000-prospective-owners.html?searchResultPosition=1
https://tanzu.vmware.com/big-data/press-release/mercedes-benz-teams-with-pivotal-to-bring-connected-car-app-to-life
https://tanzu.vmware.com/big-data/press-release/mercedes-benz-teams-with-pivotal-to-bring-connected-car-app-to-life
https://www.volkswagenag.com/presence/investorrelation/publications/presentations/2016/11-november/1118_Transform2025_PK_DE_10_mit%20Seitenzahlen.pdf
https://www.volkswagenag.com/presence/investorrelation/publications/presentations/2016/11-november/1118_Transform2025_PK_DE_10_mit%20Seitenzahlen.pdf
https://www.volkswagenag.com/presence/investorrelation/publications/presentations/2016/11-november/1118_Transform2025_PK_DE_10_mit%20Seitenzahlen.pdf
https://geschaeftsbericht2018.volkswagenag.com/konzernlagebericht/struktur-und-geschaeftstaetigkeit.html
https://geschaeftsbericht2018.volkswagenag.com/konzernlagebericht/struktur-und-geschaeftstaetigkeit.html
https://www.volkswagenag.com/presence/investorrelation/publications/presentations/2018/03_march/jpk_vw_marke/JPK2018_VWMarke_Pr%C3%A4sentation_de.pdf
https://www.volkswagenag.com/presence/investorrelation/publications/presentations/2018/03_march/jpk_vw_marke/JPK2018_VWMarke_Pr%C3%A4sentation_de.pdf

Literatur

Volkswagen AG (2019a): Aktionarsstruktur. https://www.volkswagenag.com/de/Investor-
Relations/shares/shareholder-structure.html

Volkswagen AG (2019b): Volkswagen starkt neue Software-Organisation. Pressemitteilung vom 21.
November 2019. https://www.volkswagen-newsroom.com/de/pressemitteilungen/volkswagen-
staerkt-neue-soft-ware-organisation-5607

Volkswagen AG (2019c): Volkswagen und Amazon Web Services entwickeln Industrial Cloud.
Volkswagen Nachrichten vom 27. Marz 2019.
https://www.volkswagenag.com/de/news/2019/03/volkswagen-and-amazon-web-services-to-
develop-industrial-cloud.html

Volkswagen AG (2019d): Volkswagen und Microsoft treiben Zusammenarbeit bei Automotive Cloud
voran. Volkswagen Newsroom, 27. Februar 2019. https://www.volkswagen-
newsroom.com/de/pressemitteilungen/volkswa-gen-und-microsoft-treiben-zusammenarbeit-
bei-automotive-cloud-voran-4689

Volkswagen AG (2020a): Car.Software Org von Volkswagen Ubernimmt Kamerasoftware-Sparte von
HELLA. Pressemitteilung vom 29. September 2020. https://www.volkswagen-
newsroom.com/de/pressemitteilungen/carsoft-ware-org-von-volkswagen-uebernimmt-
kamerasoftware-sparte-von-hella-6454

Volkswagen AG (2020b): Die Organe des Volkswagen Konzerns.
https://www.volkswagenag.com/de/group/executive-bodies.html

Volkswagen AG (2020c): Konzernlagebericht. Corporate-Governance-Bericht.
https://geschaeftsbericht2019.volkswagenag.com/serviceseiten/downloads/files/corporate_
governance_bericht_vw_gb19.pdf

Volkswagen AG (2020d): Konzernlagebericht. Ziele und Strategien. https://geschaeftsbericht2019.
volkswagenag.com/serviceseiten/downloads/files/ziele_strategien_vw_gb19.pdf

Volkswagen AG (2020e): Mobilitat fir kommende Generationen. Geschaftsbericht 2019

Volkswagen AG (2020f): Volkswagen Konzern erhdht Investitionen in Zukunftstechnologien auf 73
Milliarden Euro. Volkswagen Nachrichten, 13. November 2020.
https://www.volkswagenag.com/de/news/2020/11/Volkswagen-Group-raises-investments-in-
future-technologies-to-EUR-7 3-billion.html

Volkswagen AG (2020g): TOGETHER 2025+. Shaping mobility - for generations to come. Strategie
TOGETHER 2025+. https://www.volkswagenag.com/de/group/strategy.html

Volkswagen AG (2020h): Volkswagen Konzern. https://www.volkswagenag.com/de/group.html

Volkswagen AG (o.J.a): Digitalisierung im Volkswagen Konzern.
https://www.volkswagenag.com/de/group/digitalization.html

Volkswagen AG (0.J.b): Strategie Transform 2025+. https://www.volkswagen-
newsroom.com/de/strategie-3912

Volkswagen car.SW Org Wolfsburg AG (2020): Digital Mind of Mobility. https://digital-mind-of-
mobility.com/

Volkswagen Consulting (0.J.): TOGETHER - die neue Konzernstrategie. https://www.volkswagen-
consulting.de/de/projects-and-customers/together.html

Vollmer, J. (2019): TLGG-Grinder: ,Digitalisierung in Deutschland lauft schlechter, als wir
angenommen haben‘. T3n, 28. Juni 2019. https://t3n.de/news/tigg-gruender-digitalisierung-in-
deutschland-laeuft-schlechter-als-wir-angenommen-haben-1170300/

Vukotich, A. (2019): Safety First for Automated Driving - a new cross-industry white paper. LinkedlIn,
2. Juli 2019. https://www.linkedin.com/pulse/safety-first-automated-driving-new-cross-industry-
white-vukotich

Vyatkin, S.; Gutierrez, C.; Khizhniak, A. (2016): A Car App in 6 Months: Mercedes-Benz / Daimler
Gains Pace with Cloud Foundry. Altoros Blog, 13. Dezember 2016.

223 /226


https://www.volkswagenag.com/de/Investor-Relations/shares/shareholder-structure.html
https://www.volkswagenag.com/de/Investor-Relations/shares/shareholder-structure.html
https://www.volkswagen-newsroom.com/de/pressemitteilungen/volkswagen-staerkt-neue-soft-ware-organisation-5607
https://www.volkswagen-newsroom.com/de/pressemitteilungen/volkswagen-staerkt-neue-soft-ware-organisation-5607
https://www.volkswagenag.com/de/news/2019/03/volkswagen-and-amazon-web-services-to-develop-industrial-cloud.html
https://www.volkswagenag.com/de/news/2019/03/volkswagen-and-amazon-web-services-to-develop-industrial-cloud.html
https://www.volkswagen-newsroom.com/de/pressemitteilungen/volkswa-gen-und-microsoft-treiben-zusammenarbeit-bei-automotive-cloud-voran-4689
https://www.volkswagen-newsroom.com/de/pressemitteilungen/volkswa-gen-und-microsoft-treiben-zusammenarbeit-bei-automotive-cloud-voran-4689
https://www.volkswagen-newsroom.com/de/pressemitteilungen/volkswa-gen-und-microsoft-treiben-zusammenarbeit-bei-automotive-cloud-voran-4689
https://www.volkswagen-newsroom.com/de/pressemitteilungen/carsoft-ware-org-von-volkswagen-uebernimmt-kamerasoftware-sparte-von-hella-6454
https://www.volkswagen-newsroom.com/de/pressemitteilungen/carsoft-ware-org-von-volkswagen-uebernimmt-kamerasoftware-sparte-von-hella-6454
https://www.volkswagen-newsroom.com/de/pressemitteilungen/carsoft-ware-org-von-volkswagen-uebernimmt-kamerasoftware-sparte-von-hella-6454
https://www.volkswagenag.com/de/group/executive-bodies.html
https://geschaeftsbericht2019.volkswagenag.com/serviceseiten/downloads/files/corporate_governance_bericht_vw_gb19.pdf
https://geschaeftsbericht2019.volkswagenag.com/serviceseiten/downloads/files/corporate_governance_bericht_vw_gb19.pdf
https://geschaeftsbericht2019.volkswagenag.com/serviceseiten/downloads/files/ziele_strategien_vw_gb19.pdf
https://geschaeftsbericht2019.volkswagenag.com/serviceseiten/downloads/files/ziele_strategien_vw_gb19.pdf
https://www.volkswagenag.com/de/news/2020/11/Volkswagen-Group-raises-investments-in-future-technologies-to-EUR-73-billion.html
https://www.volkswagenag.com/de/news/2020/11/Volkswagen-Group-raises-investments-in-future-technologies-to-EUR-73-billion.html
https://www.volkswagenag.com/de/group/strategy.html
https://www.volkswagenag.com/de/group.html
https://www.volkswagen-newsroom.com/de/strategie-3912
https://www.volkswagen-newsroom.com/de/strategie-3912
https://digital-mind-of-mobility.com/
https://digital-mind-of-mobility.com/
https://www.volkswagen-consulting.de/de/projects-and-customers/together.html
https://www.volkswagen-consulting.de/de/projects-and-customers/together.html
https://t3n.de/news/tlgg-gruender-digitalisierung-in-deutschland-laeuft-schlechter-als-wir-angenommen-haben-1170300/
https://t3n.de/news/tlgg-gruender-digitalisierung-in-deutschland-laeuft-schlechter-als-wir-angenommen-haben-1170300/
https://www.linkedin.com/pulse/safety-first-automated-driving-new-cross-industry-white-vukotich
https://www.linkedin.com/pulse/safety-first-automated-driving-new-cross-industry-white-vukotich

Andreas Boes, Alexander Ziegler: Umbruch in der Automobilindustrie

https://www.altoros.com/blog/a-car-app-in-6-months-mercedes-benz-daimler-gains-pace-with-
cloud-foundry/

Weltexporte (2021): Die grofSten Automobilzulieferer nach Umsatz. Weltexporte, 19. April 2021.
https://www.weltexporte.de/automobilzulieferer/

Widuckel, W. (2004): Paradigmenentwicklung der Mitbestimmung bei Volkswagen. Schriftenreihe
FPD. Wolfsburg.

Wiessner, D. (2018): UAW accuses Musk of threatening Tesla workers over unionization. Reuters,
24. Mai 2018. https://www.reuters.com/article/us-tesla-union-idUSKCN1IP2XS

Wilhelm, A,; Tsotsis, A. (2013): Google Ventures Puts $258M Into Uber, Its Largest Deal Ever.
TechCrunch, 23. August 2013. https://techcrunch.com/2013/08/22/google-ventures-puts-
258me-into-uber-its-largest-deal-ever/

Wilkens, A. (2020): Smart als reines Elektroauto: Mercedes-Benz und Geely griinden Joint Venture.
Heise.de, 8. Januar 2020. https://www.heise.de/newsticker/meldung/Smart-als-reines-
Elektroauto-Mercedes-Benz-und-Geely-gruenden-Joint-Venture-4630411.html

Windolf, P. (2005): Finanzmarkt-Kapitalismus. Analysen zum Wandel von Produktionsregimen.
Sonderheft der Kolner Zeitschrift fir Soziologie und Sozialpsychologie, Bd. 45. Wiesbaden

Wirtschaftswoche (2019): Ende eines Hohenflugs. Wie Wendelin Wiedeking an der VW-Ubernahme
scheiterte. In: Wirtschaftswoche vom 22. Juli 2019.
https://www.wiwo.de/unternehmen/auto/ende-eines-hoehenflugs-wie-wiedeking-an-der-vw-
uebernahme-scheiterte/24686480.html

Wirtschaftswoche (2021): VW setzt auf Microsoft-Cloud flir automatisiertes Fahren. In: Wirtschafts-
woche vom 11. Februar 2021. https://www.wiwo.de/unternehmen/auto/software-vw-setzt-auf-
microsoft-cloud-fuer-automatisiertes-fahren/26905006.html

Witmer-Gofner, E. (2013): BMW bringt Private Cloud auf Fahrt. Cloudcomputing Insider, . April 2013.
https://www.cloudcomputing-insider.de/bmw-bringt-private-cloud-auf-fahrt-a-400731/

Wittich, H. (2020), Auto-Absatz weltweit 2019. In: Auto Motor und Sport vom 21. Februar 2020.
https://www.auto-motor-und-sport.de/verkehr/globaler-auto-absatz-2019-vw-schlaegt-toyota-
tesla-mit-mega-plus/

Wocher, M.; Hofer, J.; Postinett, A. (2016): Tesla. German under the Hood. In: Handelsblatt vom 28.

Januar 2016. https://www.handelsblatt.com/english/companies/e-car-components-tesla-
german-under-the-hood/23535490.html

Wolff, S. (2008): Dokumenten- und Aktenanalyse. In: Kardorff, E. v.; Steinke, I.; Flick, U. (Hrsg.): Qua-
litative Forschung. Ein Handbuch, Reinbek bei Hamburg, 502-513

Womack, J. P.; Jones, D. T.; Roos, D. (1991): Die zweite Revolution in der Autoindustrie. Frank-
furt/M., New York

Wood, M. et al. (2019): Safety First for Automated Driving. Whitepaper, 2. Juli 2019.
https://www.daimler.com/documents/innovation/other/safety-first-for-automated-driving.pdf

Yang, Y.; Sun, Y.; Goh, B. (2021): Exclusive: Baidu plans smart EV company, to make cars at Geely
plant - sources. Reuters, 7. Januar 2021. https://www.reuters.com/article/baidu-geely-
electric/exclusive-baidu-plans-smart-ev-company-to-make-cars-at-geely-plant-sources-
idUSLAN2JI1JL

Yoshida, J. (2020a): China’s Geely to deploy Mobileye’s ‘Hands-Free’ ADAS. EE Times, 25. Septem-
ber 2020. https://www.eetimes.com/chinas-geely-to-deploy-mobileyes-hands-free-adas/

Yoshida, J. (2020b): Is AV Software driver detecting what we are seeing? EE Times, 7. Oktober 2020.
https://www.eetimes.com/is-av-software-driver-detecting-what-we-are-seeing/

Yoshida, J. (2020c): Unveiled: BMW’s Scalable AV Architecture. EE Times, 29. April 2020.
https://www.eetimes.com/unveiled-bmws-scalable-av-architecture/

224 /226


https://www.altoros.com/blog/a-car-app-in-6-months-mercedes-benz-daimler-gains-pace-with-cloud-foundry/
https://www.altoros.com/blog/a-car-app-in-6-months-mercedes-benz-daimler-gains-pace-with-cloud-foundry/
https://www.weltexporte.de/automobilzulieferer/
https://www.reuters.com/article/us-tesla-union-idUSKCN1IP2XS
https://techcrunch.com/2013/08/22/google-ventures-puts-258m-into-uber-its-largest-deal-ever/
https://techcrunch.com/2013/08/22/google-ventures-puts-258m-into-uber-its-largest-deal-ever/
https://www.heise.de/newsticker/meldung/Smart-als-reines-Elektroauto-Mercedes-Benz-und-Geely-gruenden-Joint-Venture-4630411.html
https://www.heise.de/newsticker/meldung/Smart-als-reines-Elektroauto-Mercedes-Benz-und-Geely-gruenden-Joint-Venture-4630411.html
https://www.wiwo.de/unternehmen/auto/ende-eines-hoehenflugs-wie-wiedeking-an-der-vw-uebernahme-scheiterte/24686480.html
https://www.wiwo.de/unternehmen/auto/ende-eines-hoehenflugs-wie-wiedeking-an-der-vw-uebernahme-scheiterte/24686480.html
https://www.wiwo.de/unternehmen/auto/software-vw-setzt-auf-microsoft-cloud-fuer-automatisiertes-fahren/26905006.html
https://www.wiwo.de/unternehmen/auto/software-vw-setzt-auf-microsoft-cloud-fuer-automatisiertes-fahren/26905006.html
https://www.cloudcomputing-insider.de/bmw-bringt-private-cloud-auf-fahrt-a-400731/
https://www.auto-motor-und-sport.de/verkehr/globaler-auto-absatz-2019-vw-schlaegt-toyota-tesla-mit-mega-plus/
https://www.auto-motor-und-sport.de/verkehr/globaler-auto-absatz-2019-vw-schlaegt-toyota-tesla-mit-mega-plus/
https://www.handelsblatt.com/english/companies/e-car-components-tesla-german-under-the-hood/23535490.html
https://www.handelsblatt.com/english/companies/e-car-components-tesla-german-under-the-hood/23535490.html
https://www.daimler.com/documents/innovation/other/safety-first-for-automated-driving.pdf
https://www.reuters.com/article/baidu-geely-electric/exclusive-baidu-plans-smart-ev-company-to-make-cars-at-geely-plant-sources-idUSL1N2JI1JL
https://www.reuters.com/article/baidu-geely-electric/exclusive-baidu-plans-smart-ev-company-to-make-cars-at-geely-plant-sources-idUSL1N2JI1JL
https://www.reuters.com/article/baidu-geely-electric/exclusive-baidu-plans-smart-ev-company-to-make-cars-at-geely-plant-sources-idUSL1N2JI1JL
https://www.eetimes.com/chinas-geely-to-deploy-mobileyes-hands-free-adas/
https://www.eetimes.com/is-av-software-driver-detecting-what-we-are-seeing/
https://www.eetimes.com/unveiled-bmws-scalable-av-architecture/

Literatur

Zhong, R. (2018): Uber to Sell Its Southeast Asia Business to Grab, a Regional, Rival. In: New York
Times vom 25. Marz 2018. https://www.nytimes.com/2018/03/25/technology/uber-grab-
southeast-asia.html

Zhu, F.; lansiti, M. (2019): Why Some Platforms Thrive ... and Others Don’t. In: Harvard Business Re-
view, Jg. 97, H. 1, 118-125

Zhu, J.; Sun, Y. (2020): Geely’s EV unit Polestar seeks to raise around $900 million - sources. Reu-
ters, 30. Oktober 2020. https://www.reuters.com/article/polestar-fundraising-electric/geelys-
ev-unit-polestar-seeks-to-raise-around-900-min-sources-idUSL8N2HLOL9

Ziegler, A. (2020a): Der Aufstieg des Internet der Dinge. Wie sich Industrieunternehmen zu Tech-
Unternehmen entwickeln. Frankfurt/M.

Ziegler, A. (2020b): Die neuen Maschinensysteme des Hightech-Kapitalismus. Zum Fundament von
Tech-Unternehmen. In: Das Argument, Bd. 335, 57-81

225 /226


https://www.nytimes.com/2018/03/25/technology/uber-grab-southeast-asia.html
https://www.nytimes.com/2018/03/25/technology/uber-grab-southeast-asia.html
https://www.reuters.com/article/polestar-fundraising-electric/geelys-ev-unit-polestar-seeks-to-raise-around-900-mln-sources-idUSL8N2HL0L9
https://www.reuters.com/article/polestar-fundraising-electric/geelys-ev-unit-polestar-seeks-to-raise-around-900-mln-sources-idUSL8N2HL0L9




	1 Einleitung – Annäherung an die Automobilindustrie im Umbruch
	1.1 Automobilindustrie – Leitbranche im Umbruch
	1.2 Stand der Forschung und Begründung der Forschungsperspektive
	1.2.1 Stand der Forschung
	1.2.2 Theoretische Annahmen und Begründung der Forschungsperspektive

	1.3 Methodisches Vorgehen und Untersuchungsdesign
	1.4 Zum Aufbau des Berichts
	2 Tech-Unternehmen in der Automobilindustrie: Tesla und Uber
	2.1 Tech-Unternehmen im industriellen Umfeld: die disruptive Strategie von Tesla
	2.1.1 Vorbemerkung
	2.1.2 Start-up in der Automobilindustrie: Zur Entwicklung Teslas
	2.1.3 Das Tesla-Experiment als langfristig angelegter Lernprozess zum Auto der Zukunft: Zum Modus operandi
	2.1.4 Produktionsstrategie: Ist Tesla das iPhone-Modell für die Autoindustrie?
	2.1.5 Realisierungsstrategie: Netzwerkeffekte stimulieren und permanente Kundenbeziehungen etablieren
	2.1.6 Zwischenfazit: Tech-Unternehmen im industriellen Umfeld

	2.2 Mobilität über den Informationsraum organisieren: Ubers Langfrist-Wette
	2.2.1 Vorbemerkung
	2.2.2 Vom Minimum Viable Product zum Amazon des Transports: Zum Modus operandi
	2.2.3 Dynamisch skalierbare IT-Infrastrukturen auf Online-to-offline-Lösungen anwenden: Zur Produktionsstrategie
	2.2.4 Mit leichtgewichtigen Plattformen auf der Jagd nach Netzwerkeffekten: Zur Realisierungsstrategie
	2.2.5 Zwischen Ausgabendisziplin und strategischen Investitionen: Zur Kapitalstrategie
	2.2.6 Mobilität über den Informationsraum neu organisieren: Ein Zwischenfazit

	3 Traditionelle Automobilunternehmen im Transformationsprozess – BMW, Daimler, VW und Geely
	3.1 Auf dem Weg zum Tech-Unternehmen – Der VW-Konzern in der größten Transformation seiner Geschichte
	3.1.1 Allgemeine Angaben zum Unternehmen und zu seiner Historie
	3.1.2 Rekonstruktion der Strategiebildung des VW-Konzerns
	3.1.3 Bausteine der Transformation zum Tech-Unternehmen
	3.1.4 Transformation konkret: Der (offene) Kampf um den Paradigmenwechsel

	3.2 Das Auto fit für die Zukunft machen: Die Strategie der BMW Group
	3.2.1 Strategische Ausgangssituation
	3.2.2 ACES – Strategische Digitalisierungsinitiativen
	3.2.3 An den Grenzen des inkrementellen Transformationsmodus: Ein Zwischenfazit

	3.3 Stern im Informationsraum: die Strategie der Daimler AG
	3.3.1 Strategische Ausgangssituation
	3.3.2 CASE – Strategische Digitalisierungsinitiativen
	3.3.3 Die Verteidigung der Endkundenschnittstelle im Blick: Ein Zwischenfazit

	3.4 Von der Aufholjagd auf die Überholspur: Geelys Weg zum Mobilitätsunternehmen
	3.4.1 Vorbemerkung
	3.4.2 Strategische Ausgangssituation: Vom Kühlschrankfabrikanten über den größten privaten Autohersteller Chinas zum globalen Mobilitätsanbieter
	3.4.3 Die strategische Neuausrichtung der Kernmarken Volvo & Geely
	3.4.4 Mit Start-ups im Konzern die Automobilindustrie transformieren
	3.4.5 Ein neues Produktionsmodell für die Autoindustrie: Geelys Positionierung als Kontraktfertiger
	3.4.6 Jenseits des Automobils: Neue Geschäftsmodelle für Mobilität
	3.4.7 Auf dem Weg zum Mobilitätsunternehmen: Ein Zwischenfazit

	4 Strategiebildung in der Wertschöpfungskette – Bosch und IAV
	4.1 Bosch im Paradigmenwechsel – zwischen gewachsener Kundennähe und neuer strategischer Autonomie
	4.1.1 Allgemeine Angaben zum Unternehmen und zu seiner Historie
	4.1.2 Lernen an der Nahtstelle zur Informationsökonomie – IoT
	4.1.3 Strategiebildung im Geschäftsbereich „Mobility Solutions“
	4.1.4 Bosch: „Geburtshelfer“ für die künftigen Wertschöpfungsbeziehungen?

	4.2 Zwischen Automotive und Internet: Die Strategiebildung des Entwicklungsdienstleisters IAV an der Schwelle zur Informationsökonomie
	4.2.1 Vorbemerkung
	4.2.2 Strategische Ausgangssituation: Entwicklungsdienstleister im Modus immerwährender Prosperität
	4.2.3 Transformation der Automobilindustrie: Herausforderung für die Strategiebildung im Fallunternehmen
	4.2.4 Strategiebildung im Umbruch: Entwicklungsperspektiven
	4.2.5 Strategiebildung „im Nebel auf Sicht“: Ein Zwischenfazit

	5 Das Ringen um den Paradigmenwechsel zur Informationsökonomie – Zwischenbericht zur Transformation der Automobilindustrie
	6 Literatur
	Impressum

