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1.1 Einleitung: Industrietransformation zur
Elektromobilitat

Betrachtet man die gegenwaértige wissenschaftliche Literatur zur Automobilin-
dustrie eingehend, so wird unmittelbar deutlich, dass die Elektromobilitat nicht
nur einen wichtigen Stellenwert einnimmt, sondern auch das Potenzial in sich
tragt, die globale Automobilindustrie fundamental zu verandern. Vielféltige Prog-
nosen betonen, dass bis zum Jahr 2020 rund fiinf bis zehn Prozent und bis zum Jahr
2030 sogar anndhernd 20 bis 35 Prozent der verkauften Fahrzeuge mit einem
elektrisch-betriebenen Motor ausgestattet sein diirften [1]. Gleichzeitig wird eine
umfangreiche Konsolidierung unterschiedlichster Industrien (wie z.B. Energie-,
Automobil- und IT-Industrie) im Ubergang in die Elektromobilitat nicht ausge-
schlossen [2]. Ferner werden neue Produktionsmethoden, Fahrzeugkonzepte und
Geschaftsmodelle in der nahen Zukunft erwartet [3]. Doch bereits heute schon ver-
suchen teils unbekannte Automobilunternehmen aus China oder den neuen
Wachstumsmarkten Zugang zu einer weitgehend abgeschlossenen Industrie zu er-
langen [4] [5]. Somit stehen etablierte Automobilunternehmen aktuell vor der Her-
ausforderung, sich einerseits an die verdnderten technologischen Gegebenheiten
anzupassen, andererseits neue Umsatzpotenziale zu generieren und aufstrebende
sowie teils branchenfremde Konkurrenten in der traditionellen Wettbewerbsland-
schaft neu einzuordnen.

Obwohl die Herausforderungen tiefgreifend erscheinen, wundert es mithin schon,
dass die strategische Reaktion auf diese Industrietransformation von einigen etab-
lierten Automobilunternehmen (z.B. VW und Daimler) nur relativ langsam und
selten umfassend vorgenommen wird. Dies verwundert insbesondere, weil eine
strategische Repositionierung erst mit einer gewissen Zeitverzogerung erfolgs-
wirksam wird. Im Vergleich dazu zeigen andere traditionelle Automobilunterneh-
men (z.B. Renault-Nissan und BMW) eine schnelle und weitreichende strategische
Repositionierung, und treiben den Ubergang in die Elektromobilitit sogar an [6].
Unabhidngig von diesen Beispielen zeigt eine ndhere Betrachtung von etablierten
Automobilunternehmen, dass sie sich gegenwartig stark auf die Verbesserung der
traditionellen Verbrennungstechnologie ausrichten und weniger auf elektrisch-be-
triebene Antriebe [7] [3]. Vor dem Hintergrund der aktuell geringen Absatzzahlen
elektrisch-betriebener Fahrzeuge und der weiterhin starken Dominanz der Ver-
brennungstechnologie in der nahen Zukunft mag dieser Umstand wenig verwun-
dern. Ferner begriinden die vorhandenen Kompetenzen in der Verbrennungstech-
nologie, die {iber Jahre hinweg aufgebaut wurden, und eine generell geringe Ver-
anderungsfahigkeit eine strategische Tragheit von etablierten Automobilunterneh-
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men [8] [9]. Dennoch laufen etablierte Automobilunternehmen durch die strategi-
sche Tragheit im Ubergang in die Elektromobilitit unmittelbar Gefahr, ihre Wett-
bewerbsvorteilhaftigkeit und Technologiefiihrerschaft zu verlieren.

Ungeachtet dieser Argumente bleibt die Frage unbeantwortet, warum im Uber-
gang in die Elektromobilitit manche etablierte Automobilunternehmen besonders
schnell auf die Industrietransformation reagieren, wahrend andere Automobilun-
ternehmen kaum Verdnderungen in Richtung der Elektromobilitat zeigen. Folglich
ist bislang unklar, warum die erwartete Transformation der Automobilindustrie
nur teilweise mit strategischen Anpassungen der etablierten Automobilunterneh-
men einhergeht. Obwohl Griinde fiir den Widerspruch zwischen der erwarteten
Industrietransformation und dem aktuellen strategischen Verhalten etablierter
Automobilunternehmen beliebig erweitert werden kénnen, vernachléssigen viele
von ihnen, dass eine strategische Repositionierung in Richtung von Elektrofahr-
zeugen auch von historischen Entwicklungspfaden [10] und von der Wahrneh-
mung der Entwicklung der unternehmerischen Rahmenbedingungen im Uber-
gang in die Elektromobilitdt durch das Management der Automobilunternehmen
beeinflusst wird.

Vor diesem Hintergrund untersuchten wir, wie das Management etablierter Auto-
mobilunternehmen die Industrietransformation zur Elektromobilitat interpretiert
und wie die Wahrnehmung der Rahmenbedingungen des Ubergangs das aktuelle
strategische Verhalten von etablierten Automobilunternehmen beeinflusst. Die
Analyse und die Ergebnisse werden in dem folgenden Beitrag zusammengefasst.

1.2 Strategien von Automobilunternehmen
im Ubergang in die Elektromobilitat

Obwohl sich die weltweiten Neuzulassungen kontinuierlich erhohen, geht die
Marktentwicklung elektrisch-betriebener Fahrzeuge im Vergleich zu herkémmli-
chen Antriebstechnologien immer noch sehr langsam voran. Im Jahr 2014 wurden
etwa 74.763 rein Batterie-betriebene Elektrofahrzeuge (BEV), Plug-in-Hybrid-
Elektrofahrzeuge (PHEV) und Fahrzeuge mit Reichweitenverlangerung (REEV) im
weltweit grofiten Automobilmarkt China verkauft. Dies entspricht einem Markt-
anteil von Elektrofahrzeugen von 0,32 Prozent [11]. Auch im zweitgrofiten globa-
len Automobilmarkt USA wurden lediglich 120.213 Elektrofahrzeuge neuzugelas-
sen, was einem Marktanteil von 0,73 Prozent entspricht [12]. Ein dhnlicher Trend
ist auch in anderen wichtigen Automobilmérkten zu beobachten, in denen Elekt-
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rofahrzeuge im Jahr 2014 deutlich unter einem Prozent der Gesamtneuzulassun-
gen ausmachten (z.B. Deutschland: 13.079 Elektrofahrzeuge - 0,43 Prozent [13]
[14]; Stidkorea: 856 — 0,06 Prozent [15]; Japan: 32.418 — 0,69 Prozent [16]). Aus der
Sicht der Verbraucher sind insbesondere die hohen Anschaffungskosten von Elekt-
rofahrzeugen die grundlegende Ursache fiir den geringen Marktanteil [17]. Im Ver-
gleich dazu verhindern die hohen Batteriekosten und die technologische Unsicher-
heit beziiglich der zukiinftigen Antriebstechnologie (PHEV, REEV, BEV oder reine
Hybride (HEV) bzw. Brennstoffzellen-Elektrofahrzeuge (FCEV)) eine breite und
schnelle Marktdiffusion von Elektrofahrzeugen aus der Sicht von Automobilher-
stellern und -zulieferern [18]. Trotz dieser Griinde agieren nahezu alle asiatischen
und westlichen Automobilhersteller sowie -zulieferer derzeit auf dem Gebiet von
Elektrofahrzeugen, nehmen dabei jedoch unterschiedliche strategische Ausrich-
tungen ein.

Untersuchungen der Industriedkonomie und Marketingforschung zeigen, dass
sich strategische Mafinahmen in der Reihenfolge des Markteintritts und der Inten-
sitdt der Verfolgung einer Technologiefiihrerschaft in einem neuen Markt unter-
scheiden [19] [20]. Entsprechend dieser Forschungsstrome kénnen Unternehmen
entweder proaktive oder retroaktive strategische Mafinahmen umsetzen. Proak-
tive strategische Maffnahmen werden insbesondere dann verfolgt, wenn neue
Markte frithzeitig erschlossen und dadurch sogenannte , First-Mover”-Vorteile so-
wie tiberdurchschnittliche Gewinne erzielt werden sollen. Im Gegensatz dazu sind
retroaktive strategische Mafinahmen darauf ausgerichtet, in neue Markte relativ
spat einzutreten. Obwohl , First-Mover”-Vorteile hierdurch nicht generiert werden
konnen, werden dennoch Wettbewerbsvorteile durch Nachahmung und ein ver-
bessertes Informationsniveau gewahrleistet [21]. Unter Beriicksichtigung der in-
dustriellen Plane und strategischen Mafinahmen der etablierten Automobilunter-
nehmen wird offensichtlich, dass in der globalen Automobilindustrie drei strate-
gische Gruppen mittels der Umsetzung von proaktiven oder retroaktiven strategi-
schen Mafinahmen gegenwartig unterschieden werden kénnen: Pioniere, (frithe)
Folger und Nachziigler [1].

Pioniere bzw. Technologiefiihrer wie BMW, Toyota, Renault und Nissan sowie de-
ren Zulieferer versuchen im Ubergang in die Elektromobilitit bereits frithzeitig
eine fithrende Position im Markt fiir Elektrofahrzeuge einzunehmen. In Bezug auf
die Forschungs- und Entwicklungsleistung konzentrieren sie sich auf spezifische
Bereiche der Technik und der Entwicklung neuer Fahrzeugkonzepte (sog. , Pur-
pose Design”) mit unabhangiger Fahrzeugarchitektur. Aufgrund der unabhangi-
gen Fahrzeugarchitektur ist eine Produktion von Elektrofahrzeugen und traditio-
nellen Fahrzeugen mit Verbrennungsmotor auf einer gemeinsamen Produktions-
linie kaum durchfiihrbar. Daher bauen Pioniere getrennte Produktionskapazitaten
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fiir Elektrofahrzeuge auf. Um eine schnelle Marktdiffusion von Elektrofahrzeugen
zu erreichen, legen Pioniere ihren Schwerpunkt auf die Entwicklung der neuen
Technologie und weisen gleichzeitig bereits in der frithen Phase des Ubergangs in
die Elektromobilitdt einen weitreichenden Einsatz von proaktiven strategischen
Mafsnahmen auf.

Im Gegensatz dazu versuchen Nachziigler wie PSA, Fiat und Volvo sowie deren
Zulieferer Elektroantriebe vor allem in bestehende Fahrzeugkonzepte (sog. ,, Con-
version Design”) zu integrieren. Sie nehmen dadurch eine breite Ausrichtung der
Forschungs- und Entwicklungsleistungen in Kauf, legen ihren Schwerpunkt aber
deutlich auf die Weiterentwicklung der traditionellen Verbrennungstechnologie.
Aufgrund ihrer Ausrichtung auf die traditionelle und die neue Technologie pro-
duzieren sie Elektrofahrzeuge und Fahrzeuge mit Verbrennungsmotor auf einer
gemeinsamen Produktionslinie. Diesem Verhalten legen sie die Annahme zu-
grunde, dass sich die Elektromobilitdt nur langsam entwickeln und die Verbren-
nungstechnologie noch lange dominieren wird. Deshalb streben Nachziigler ge-
genwartig keine Technologiefiihrerschaft in der Elektromobilitdt an und richten
sich strategisch auf retroaktive Mafsnahmen. Dafiir halten sie sich aber die strate-
gische Option offen, schnell auf Wettbewerbsaktivitdten der Pioniere zu reagieren.

Zwischen diesen beiden Unternehmensgruppen gibt es (frithe) Folger (z.B. VW,
Daimler, Ford und GM). Sie versuchen wie die Nachziigler Elektroantriebe in be-
stehende Fahrzeugkonzepte zu integrieren und produzieren Elektrofahrzeuge und
Fahrzeuge mit Verbrennungsmotor ebenfalls auf einer gemeinsamen Produktions-
linie. Allerdings verfolgen sie die strategischen Mafinahmen der Pioniere sehr
sorgfaltig und bauen bereits heute Kompetenzen in bestimmten technologischen
Bereichen aus, um optimierte neue Fahrzeugkonzepte kurz nach den Pionieren auf
den Markt zu bringen. Insofern zeigen (frithe) Folger gleichzeitig proaktive als
auch retroaktive strategischen Mafsnahmen auf.

Vor dem Hintergrund der drei Unternehmensgruppen bleibt jedoch ungeklart, wa-
rum einige etablierte Automobilunternehmen nur geringfiigig bzw. iiberhaupt
nicht (i.e.S. schwerpunktmaflige Verwendung von retroaktiven Mafinahmen) auf
die Industrietransformation hin zur Elektromobilitit reagieren, wahrend andere
die Marktdiffusion von Elektrofahrzeugen und damit die Industrietransformation
sogar antreiben (i.e.S. schwerpunktmafiige Verwendung von proaktiven MafSnah-
men). Eine mogliche Erklarung des Widerspruchs zwischen den zu erwartenden
Veranderungen in der Automobilindustrie und des aktuellen strategischen Verhal-
tens von einigen etablierten Automobilunternehmen kénnte dabei die Wahrneh-
mung des Managements in Bezug auf die Entwicklung der unternehmerischen
(wirtschaftlichen, politischen, sozialen und ©kologischen) Rahmenbedingungen
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im Ubergang in die Elektromobilitét bilden. Entsprechend muss im folgenden Ab-
schnitt die Beziehung zwischen den unternehmerischen Rahmenbedingungen, de-
ren Wahrnehmung durch das Management und der daraus abgeleiteten strategi-
schen Ausrichtung von Unternehmen naher skizziert werden.

1.3 Zusammenspiel zwischen
unternehmerischen
Rahmenbedingungen, der Wahrnehmung
des Managements und der strategischen
Ausrichtung von Automobilunternehmen

Das Forschungsfeld der Wahrnehmung bzw. Kognition unternehmerischer Rah-
menbedingungen (i.e.S. der Unternehmensumwelt) durch das Management von
Organisationen wird seit vielen Jahren in der wissenschaftlichen Literatur kontro-
vers diskutiert. Einer der ersten Beitrdge in diesem Forschungsbereich von Porac
et al. [22] zeigte dabei die wichtige Rolle der Management-Wahrnehmung von un-
ternehmerischen Rahmenbedingungen bei der Gestaltung organisatorischer Pro-
zesse und der Erzielung strategischer Erfolgspotenziale auf [23]. Seit dieser grund-
legenden Arbeit wurde der Forschungsbereich kontinuierlich erweitert (siehe dazu
auch die Literaturiibersicht bei Walsh [24] und Kaplan [23]). Obwohl das For-
schungsgebiet der Management-Wahrnehmung unternehmerischer Rahmenbe-
dingungen bis heute sehr fragmentiert erscheint, konnen dennoch zwei wesentli-
che theoretische Forschungsstromungen unterschieden werden. Die eine For-
schungsstromung befasst sich auf Basis des Diskurses zum Verhéltnis zwischen
Organisationen und deren Beziehung zur unternehmerischen Umwelt mit der
Frage, wie Organisationen auf ihre Umgebung strukturell reagieren. Die kognitive
Perspektive innerhalb dieser Forschungsstromung betont dabei, dass die unter-
nehmerische Umwelt nicht rein exogen ist und damit organisatorische Reaktionen
auf Veranderungen in der Umwelt mafigeblich durch Wahrnehmungen und Inter-
pretationen der Organisation eben dieser Umwelt beeinflusst werden [23]. Die an-
dere Forschungsstromung indiziert hingegen, dass organisatorische Reaktionen
auf Veranderungen in der Umwelt nicht durch die Umwelt selbst ausgelost wer-
den, sondern vielmehr die Entscheidungen und Handlungen der Unternehmens-
fithrung durch die Umwelt bestimmen und diese erst durch unterschiedliche
Wahrnehmungen der Umweltzustdande und -verdnderungen zu vielféltigen orga-
nisatorischen Reaktionen und Mafsnahmen veranlasst werden [23]. Trotz der un-
terschiedlichen Perspektiven einer eher ,organisatorischen Wahrnehmung bzw.
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Kognition" oder einer vielmehr ,Management-orientierten Wahrnehmung bzw.
-Kognition" sind beide theoretischen Forschungsstromungen eng miteinander ver-
kniipft und gleichermafien bedeutend fiir das Verstandnis, wie Unternehmen an-
gesichts von Umweltereignissen und -verdnderungen handeln [25].

Im Hinblick auf die Industrietransformation hin zur Elektromobilitdt und der For-
schungsfrage, warum einige etablierte Automobilunternehmen eher proaktive
strategische Mafinahmen durchfiihren, wahrend andere Automobilunternehmen
nur retroaktive strategische Mafinahmen verfolgen, zeigen Untersuchungen zur
Organisations- und Management-Wahrnehmung bzw. -Kognition, dass die Bezie-
hung zwischen den unternehmerischen Rahmenbedingungen und strategischen
Mafinahmen wesentlich von Interpretationen und Annahmen {iber die Verande-
rungen der internen und externen Rahmenbedingungen beeinflusst wird [26] [27]
[28]. Entsprechend dieser Untersuchungen werden Verdnderungen der unterneh-
merischen Rahmenbedingungen oftmals von einer Vielzahl an Informationen,
komplexer Zusammenhange und ungewisser Ereignisse begleitet, so dass Organi-
sationen und insbesondere das Management von Unternehmen aufbauend auf
vereinfachten Darstellungen der Wirklichkeit, auf Annahmen iiber die zukiinftige
Entwicklung und auf der Kenntnis von Alternativen sowie der Auswirkungen die-
ser Alternativen strategische Entscheidungen trifft [29]. Entsprechend miissen
nicht nur die unternehmerischen Rahmenbedingungen selbst, sondern auch die
Organisations- und Management-Wahrnehmung bzw. -Kognition der Verande-
rungen der internen und externen Rahmenbedingungen beriicksichtigt werden,
um die Diskrepanz zwischen der erwarteten Industrietransformation und dem ge-
genwartigen strategischen Verhalten von etablierten Automobilunternehmen im
Ubergang in die Elektromobilitit erklaren zu konnen. So bildet die kognitive Per-
spektive das bislang fehlende Verbindungsglied zwischen den unternehmerischen
Rahmenbedingungen und der Umsetzung proaktiver oder retroaktiver strategi-
scher Mafinahmen, indem die Unternehmensumwelt als alleiniger Ausloser der
strategischen Ausrichtung abgeldst und vielmehr die Wahrnehmung und die Ver-
arbeitung der Informationen iiber die unternehmerischen Rahmenbedingungen in
den Vordergrund der Betrachtung gestellt wird.

Aufbauend auf dem oben genannten Zusammenspiel zwischen den unternehme-
rischen Rahmenbedingungen, der Wahrnehmung bzw. Kognition und der Umset-
zung strategischer Mafinahmen, welches aus einer kognitiven Perspektive heraus
abgeleitet wurde, kann folglich ein Erklarungsrahmen gebildet werden, warum ei-
nige etablierte Automobilunternehmen in hohem Mafle auf die Industrietransfor-
mation hin zur Elektromobilitdt reagieren, wahrend andere Automobilunterneh-
men ein eher passives Verhalten nahelegen.
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1.4 Konzeptionelles Modell und Hypothesen

Der Erklarungsrahmen der vorliegenden Untersuchung baut auf drei einzelnen
Elementen auf, die jedoch zusammenhéangend eine kausale Verkniipfung darstel-
len. Die drei Elemente umfassen dabei die Unternehmensumwelt, die Manage-
ment-Wahrnehmung und das strategische Verhalten (siehe Abbildung 1.1).

Abbildung 1.1 Konzeptionelles Modell der Untersuchung

Unternehmens- Management- Strategisches
umwelt wahrnemung Verhalten

Erfassung, Interpretation und
Informationsverarbeitung von
Verénderungen in den
externen Rahmenbedingungen

Hypothese H,
1
Hypothese Hs
1

Verénderungen der
internen und externen
Rahmenbedingungen

{Ubergang in die
Elektromobilitat)

Verénderungen der
Wissensstrukturen
und mentalen Modelle
des Managements

Entscheidung fiir
proaktive strategische
MaRnahmen

Hypothese H;

Erfassung, Interpretation und
Informationsverarbeitung von
Verénderungen in den
internen Rahmenbedingungen

Quelle: Eigene Abbildung

Das erste Element des konzeptionellen Modells bildet die Unternehmensumwelt.
Die Unternehmensumwelt stellt dabei einen unternehmerischen Rahmen dar, der
alle Automobilunternehmen gleichermafSen umfasst und beeinflusst. Die Unter-
nehmensumwelt spiegelt alle sozialen, wirtschaftlichen, technologischen und 6ko-
logischen Rahmenbedingungen wider, die die gegenwartige Marktlage von Unter-
nehmen beeinflussen und den Ubergang in die Elektromobilitét antreiben [30]. Die
Unternehmensumwelt ist somit der Ausloser, warum einige etablierte Automobil-
unternehmen iiberhaupt auf die mit ihr einhergehenden Verdnderungen reagieren
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[31]. Gleichzeitig bildet die Unternehmensumwelt jedoch nicht die alleinige Erkla-
rungsvariable ab, warum etablierte Automobilunternehmen aktiv oder passiv auf
den Ubergang hin zur Elektromobilitit reagieren. Dies, weil interne oder externe
Veranderungen in den Rahmenbedingungen der Unternehmensumwelt sich nicht
iiber eine direkte, sondern vielmehr {iber eine indirekte Verkniipfung auf das stra-
tegische Verhalten der Unternehmen auswirken. Hier kommt dem Element der
Management-Wahrnehmung eine besondere Rolle zu. Die Management-Wahrneh-
mung von Verianderungen der internen und externen Rahmenbedingungen bildet
dabei das Bindeglied zwischen der Unternehmens-umwelt und dem strategischen
Verhalten der Unternehmen ab [27]. Nur wenn das Management Verdnderungen
der internen und externen Rahmenbedingungen erkennt, interpretiert sowie kog-
nitiv verarbeitet und einen wesentlichen Einfluss auf das Unternehmen feststellt,
werden sie proaktive strategische Mafinahmen verfolgen. An dieser Stelle ist je-
doch entscheidend, dass eine reine Erfassung, Interpretation und Informationsver-
arbeitung der Entwicklungen in der Unternehmensumwelt nicht ausreichend sein
kann, um Unternehmen zu proaktiven strategischen Mafinahmen zu bewegen.
Vielmehr miissen sich mit der Erfassung, Interpretation und Informationsverarbei-
tung der Verdnderungen der internen und externen Rahmenbedingungen sowie
der Beurteilung der Folgen fiir das Unternehmen auch die traditionellen Wissens-
strukturen und mentalen Modelle der Manager selbst d&ndern [24] [28]. Ohne Ver-
dnderungen der Wissensstrukturen und Denkmodelle laufen Unternehmen Ge-
fahr, dass zwar Veranderungen der Unternehmensumwelt und deren Auswirkun-
gen auf die Vermogenswerte sowie Rentabilitdt eines Unternehmens wahrgenom-
men werden, diese aber nicht zu einer neuen Art von Denkmustern oder Entschei-
dungsmodellen bei den Managern fiihren. Sollte dies der Fall sein, wiirde der Ent-
scheidungsprozess der Unternehmensleitung weiterhin auf Erfahrungen aus der
Vergangenheit basieren, wobei der Ubergang in die Elektromobilitit unmittelbar
keine proaktiven strategischen Mafinahmen auslosen wiirde. Das Management
wiirde vielmehr in traditionellen und vertrauten Bahnen denken sowie handeln
und damit eine strategische Tragheit gegeniiber dem Ubergang in die Elektromo-
bilitdt aufzeigen. Vor diesem Hintergrund kénnen drei Hypothesen (Hi-Hs) abge-
leitet werden:

H;: Je stirker Verdnderungen in den externen Rahmenbedingungen der Unter-
nehmensumwelt — ausgelést durch den Ubergang in die Elektromobilitit — durch
das Management erfasst, interpretiert und kognitiv verarbeitet werden, desto stdr-
ker dndern sich die traditionellen Wissensstrukturen und mentalen Modelle des
Managements.

H,: Je stirker Verdnderungen in den internen Rahmenbedingungen der Unterneh-
mensumwelt — ausgeldst durch den Ubergang in die Elektromobilitiit — durch das



18 Grunde fur die langsame Industrietransformation zur Elektromobilitat

Management erfasst, interpretiert und kognitiv verarbeitet werden, desto stirker
dndern sich die traditionellen Wissensstrukturen und mentalen Modelle des Ma-
nagements.

Hj: Je stirker sich die traditionellen Wissensstrukturen und mentalen Modelle des
Managements dndern, desto eher wird das Management proaktive strategische
Mafinahmen im Ubergang in die Elektromobilitit umsetzen.

Aufbauend auf den drei Hypothesen wurde eine quantitative Untersuchung von
etablierten Automobilunternehmen im Ubergang in die Elektromobilitét vorge-
nommen. Die Forschungsmethode, Analyse und Ergebnisse dieser Untersuchung
werden im Folgenden dargestellt.

1.5 Methodologie und Analyse

Stichprobe: Die vorliegende Untersuchung wurde auf die Automobilindustrie und
insbesondere auf Automobilhersteller sowie -zulieferer mit einem Hauptsitz in
Deutschland beschrankt. Die Auswahl der deutschen Automobilhersteller und
-zulieferer aus der Grundgesamtheit erfolgte anhand der ,, Automobilproduktion”-
Datenbank, mittels derer Automobilunternehmen mit einem jahrlichen Umsatz
von mehr als 100 Mio. EUR extrahiert worden sind. Insgesamt 918 Automobilun-
ternehmen konnten dieses Auswahlkriterium erfiillen. Um die Effekte des konzep-
tionellen Modells zu untersuchen, fiihrten wir eine Online-basierte Befragung in
den ersten sechs Monaten des Jahres 2015 durch. Zu der Befragung wurden alle
918 Automobilunternehmen eingeladen, von denen insgesamt 98 Unternehmen
den Fragebogen vollstandig beantworteten. Dies entspricht einer Riicklaufquote
von 10,8 Prozent. An der Befragung nahmen Unternehmensvertreter aus strategi-
schen, organisatorischen und forschungs- sowie entwicklungsorientierten Abtei-
lungen teil.

Unabhingige Variablen: Zur Messung der unabhéngigen Variablen ,Erfassung, In-
terpretation und Informationsverarbeitung von Veranderungen in den externen
Rahmenbedingungen” und Erfassung, Interpretation und Informationsverarbei-
tung von Veranderungen in den internen Rahmenbedingungen” setzten wir ein
gestuftes Verfahren ein. In einem ersten Schritt fithrten wir eine Literaturrecherche
durch, um die wesentlichsten Veranderungen von internen sowie externen Rah-
menbedingungen im Ubergang in die Elektromobilitit zu identifizieren. Als Da-
tenbasis fiir die Literaturrecherche diente dabei die internationale Wissenschafts-
zeitschrift , International Journal of Automotive Technology and Management (I-
JATM)”, die als ein anerkanntes Medium fiir wissenschaftliche Forschungsbeitrage
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im Automobilbereich angesehen werden kann. Aufbauend auf einem inhaltsana-
lytischen Ansatz suchten wir innerhalb der Forschungsbeitrdage der letzten fiinf
Jahre nach Hinweisen fiir mogliche Veranderungen der Automobilindustrie aus-
gelost durch die Elektromobilitdt. Entsprechend dieser Vorgehensweise konnten
wir folgende Verdnderungen in den internen sowie externen Rahmenbedingungen
von Automobilunternehmen durch den Ubergang in die Elektromobilitat identifi-
zieren:

Veranderungen innerhalb der internen Rahmenbedingungen:

— Weitreichende Substitution der Verbrennungstechnologie durch Elektro-
technologie und damit einhergehend eine Reduzierung der Gewinne und
Rentabilitaten,

—  Wertverlust vorhandener Ressourcen und Kompetenzen in traditionellen
Geschéftsbereichen,

— Ablosung traditioneller Geschédftsmodelle durch innovative Geschéftsmo-
dellansatze.

Veranderungen innerhalb der externen Rahmenbedingungen:

— Umfangreiche Wettbewerbsaktivitaten alter und neuer Konkurrenten in
der Elektromobilitat,

— Offentlicher und sozialer Druck gegeniiber etablierten Automobilunter-
nehmen zur Anpassung an den Ubergang in die Elektromobilitét (insbe-
sondere die Einhaltung der CO2-Reduktionsziele bei Fahrzeugen und in
der Produktion),

— Hohe Intensitit und Geschwindigkeit des Ubergangs bezogen auf die
technologischen, sozialen, wirtschaftlichen und politischen Verdnderun-
gen sowie die zunehmende Marktdynamik.

Im Anschluss an die Extrahierung wurden die Untersuchungsteilnehmer befragt,
inwieweit derartige Verdnderungen bereits bekannt sind und wie stark sie das Un-
ternehmen beeinflussen. Jeder einzelne Veranderungsfaktor wurde dabei auf einer
5er-Skala evaluiert. Die Variable , Veranderungen der Wissensstrukturen und
mentalen Modelle des Managements” wurde mit Hilfe von drei Items operationa-
lisiert: (I.) Veranderungen in Entscheidungsmodellen des Managements im Ver-
gleich zu traditionellen Entscheidungsmodellen, (II.) Verdnderungen in den Kau-
salketten des Managements im Vergleich zu traditionellen Kausalketten, und (IIL.)
Veranderungen in Informationsverarbeitungsprozessen des Managements im Ver-
gleich zu traditionellen Informationsverarbeitungsansatzen. Jedes Item wurde da-
bei auf einer 5er-Skala durch die Untersuchungsteilnehmer bewertet.
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Abhiingige Variable: Die Operationalisierung der Variable , Entscheidung fiir proak-
tive strategische Mafinahmen” wurde mit vier Items vorgenommen: (I.) Anzahl
angebotener Elektrofahrzeuge im Vergleich zum Industriedurchschnitt, (IL.) For-
schungs- und Entwicklungsaufwendungen im Vergleich zum Industriedurch-
schnitt, (III.) Haufigkeit explorativer Aktivititen in den wichtigsten Geschaftsbe-
reichen und (IV.) Intensitit der strategischen Repositionierung im Ubergang in die
Elektromobilitat. Jedes Item wurde anhand einer 5er-Skala evaluiert. Zusammen-
genommen spiegelten die Items den Umfang der Umsetzung proaktiver Strategien
eines Unternehmens wider.

Analytischer Ansatz: Zur Uberpriifung der Hypothesen (Hi—Hs) wurden Struk-
turgleichungsmodelle eingesetzt, die zur Gruppe der multivariaten Analyseme-
thoden gezahlt werden und eine Bewertung von ex-ante theoretisch oder sachlo-
gisch abgeleiteten Hypothesensystemen ermoglichen. Im Gegensatz zur Regressi-
onsanalyse, die lediglich unilaterale Effekte zwischen unterschiedlichen Variablen
in einem einzigen statistischen Verfahren misst, beriicksichtigen Strukturglei-
chungsmodelle verschiedene statistische Verfahren in einem einzigen und umfas-
senden Ansatz und erlauben daher die Evaluierung teils komplexer Zusammen-
hangsstrukturen zwischen manifesten und latenten Variablen [32]. Die mathema-
tische Auflosung der Strukturgleichungen erfolgte mit Hilfe des ,Partial Least
Squares”-Ansatzes [33]. Aufgrund des Fehlens eines globalen Giitekriteriums fiir
die Beurteilung der Reliabilitat und Validitdt des Strukturgleichungsmodells leg-
ten wir multiple Reliabilitdts- und Validitatsmafle zugrunde, die bei der Gesamt-
bewertung jedoch zusammengenommen evaluiert wurden. Die fiir den Signifi-
kanztest notwendigen t-Werte wurden mit Hilfe der , Bootstrap Resampling”-Me-
thode ndherungsweise bestimmt. Mogliche Effekte wurden dabei auf einem 5%i-
gen Signifikanzniveau getestet (siehe zu einer dhnlichen Vorgehensweise auch
[34]).

1.6 Ergebnisse

Entsprechend der Vorgehensweise von Chin [35] nahmen wir in einem ersten
Schritt die Beurteilung der Reliabilitdt und Validitat des konzeptionellen Modells
vor. Wir eliminierten alle Indikatoren mit einer Ladung kleiner als 0.7, um die Item-
reliabilitdt sicherzustellen [36]. Die Messung von Cronbachs Alpha, der Faktorre-
liabilitat und der durchschnittlich erfassten Varianz (AVE) indizierte ebenfalls eine
zufriedenstellende Reliabilitdt auf der Konstruktebene mit Grenzwerten von 0.7
(Cronbachs Alpha), 0.7 (Faktorreliabilitdt) und 0.5 (durchschnittlich erfasste Vari-
anz). Bezugnehmend auf Fornell & Larcker [37] zeigten zudem alle Konstrukte eine
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ausreichende Diskriminanzvaliditat an. Des Weiteren teilten alle Items mehr Vari-
anz mit ihrem jeweils zugrunde gelegten Konstrukt als mit allen anderen Kon-
strukten des Modells, so dass von einer zufriedenstellenden Validitat auch auf der
Itemebene ausgegangen werden konnte. Im Anschluss an die Beurteilung der Re-
liabilitat und Validitat des konzeptionellen Modells nahmen wir in einem zweiten
Schritt eine Pfadabschétzung entsprechend des ,Partial Least Squares”-Ansatzes
vor. Abbildung 1.2 stellt die Ergebnisse der Pfadabschétzung dar.

Wie aus der Abbildung 1.2 entnommen werden kann, konnten die Hypothesen Hi
und H2 bestdtigt werden. Je starker Veranderungen in den internen und externen
Rahmenbedingungen der Unternehmensumwelt — ausgelost durch den Ubergang
in die Elektromobilitdt — durch das Management erfasst, interpretiert und kognitiv
verarbeitet wurden, desto stiarker anderten sich auch die traditionellen Wissens-
strukturen und mentalen Modelle des Managements. Beide Effekte konnten signi-
fikant verifiziert werden (Pfadinterne Verinderungen — Wissensstrukturen und mentale Modelle = 0.128; t-
Wert = 2.161; p < 0.05 — PfadExteme Verinderungen —» Wissensstrukturen und mentale Modelle = 0.206; t-
Wert = 3.416; p < 0.05). Interessanterweise fiel der Effekt im Fall der Erfassung, In-
terpretation und Verarbeitung von internen Rahmenbedingungen wesentlich star-
ker aus als bei der Wahrnehmung von Veranderungen in den externen Rahmen-
bedingungen. Entsprechend unserer dritten Hypothese Hszeigten die statistischen
Ergebnisse ebenfalls einen signifikanten positiven Effekt zwischen den Verande-
rungen der Wissensstrukturen und mentalen Modelle des Managements und der
Entscheidung fiir proaktive strategische MaSnahmen im Ubergang in die Elektro-
mobilitat (Pfadwissensstrukturen und mentale Modelle — Entscheidung fiir proaktive strategische Magnahmen = 0.212;
t-Wert = 2.923; p < 0.05). Insofern ging mit Verdnderungen der Wissensstrukturen
und mentalen Modelle des Managements auch eine starkere Umsetzung proakti-
ver strategischer Mafinahmen einher.
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Abbildung 1.2  Ergebnisse der Pfadabschatzung
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1.7 Diskussion und Ausblick

Unsere Untersuchung zeigt, dass eine schnelle strategische Repositionierung im
Ubergang in die Elektromobilitat nicht durch die Unternehmensumwelt per se,
sondern erst durch die Wahrnehmung der unternehmerischen Rahmenbedingun-
gen durch das Management von Automobilunternehmen ausgelost wird. Die
Starke der strategischen Repositionierung hangt dabei wesentlich von drei zusam-
menhédngenden Faktoren ab. In einem ersten Schritt miissen Informationen iiber
die internen und externen Rahmenbedingungen gesammelt, interpretiert und kog-
nitiv verarbeitet werden. Ferner miissen Verdanderungstendenzen in diesen Rah-
menbedingungen und deren Einfluss auf die unternehmerischen Vermogenswerte
identifiziert und bewertet werden. Beide Bestrebungen fiihren jedoch nicht unmit-
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telbar dazu, dass Automobilunternehmen proaktive strategische Mafinahmen um-
setzen. Vielmehr fiihrt die Erfassung, Interpretation und Informationsverarbeitung
der internen und externen Rahmenbedingungen sowie ihrer Veranderungen erst
in einem zweiten Schritt dazu, dass sich traditionelle Wissensstrukturen und men-
tale Modelle im Management der Automobilunternehmen anpassen. Denn ohne
eine Veranderung der Wissensstrukturen und mentalen Modelle werden Automo-
bilunternehmen weiterhin den Ubergang in die Elektromobilitit nicht aktiv gestal-
ten.

Dies konnte auch ein Grund dafiir sein, warum im Ubergang in die Elektromobili-
tat und der damit einhergehenden Industrietransformation manche Automobilun-
ternehmen besonders schnell und umfangreich auf die Veranderungen in den in-
ternen und externen Rahmenbedingungen reagieren, wahrend andere Automobil-
unternehmen wiederum ein eher starres und passives Verhalten zeigen. Obwohl
alle Unternehmen tiber weitgehend gleiche und vor allem unsichere Informationen
iiber die unternehmerischen Rahmenbedingungen verfiigen, indizieren Automo-
bilunternehmen, die Verdnderungen in den internen und externen Rahmenbedin-
gungen besonders schnell verarbeiten, eine starkere Tendenz zu proaktiven strate-
gischen Mafsnahmen. Andere Automobilunternehmen, die Verdnderungen in den
internen und externen Rahmenbedingungen kaum oder nur sehr langsam wahr-
nehmen und deren negativen Einfluss auf die betrieblichen Vermogenswerte als
gering erachten bzw. erst gar nicht feststellen, setzen hingen verstéarkt auf retroak-
tive strategische MafSnahmen.

Vor diesem Hintergrund stellt die vorliegende Untersuchung einen neuen Erkla-
rungsrahmen vor, warum Automobilunternehmen auf den Ubergang in die Elekt-
romobilitdt und die damit einhergehende Industrietransformation unterschiedlich
strategisch reagieren. Die kognitive Fahigkeit des Managements und der Organi-
sation als Ganzes stellt dabei einen wesentlichen Faktor dar, um den technologi-
schen, sozialen, wirtschaftlichen und 6kologischen Ubergang in die Elektromobi-
litat erfolgreich bewaltigen zu kénnen. Entsprechend sollten Automobilunterneh-
men ihre eigene kognitive Fahigkeit ausbauen bzw. starken, auch unabhangig des
Ubergangs in die Elektromobilitit. Zum Ausbau bzw. zur Stirkung der kognitiven
Fahigkeiten stehen Automobilunternehmen unterschiedliche Instrumente zur Ver-
fiigung. So konnte ein intensiverer Gebrauch von Frithwarn- und Kontrollsyste-
men die Identifizierung von Trends und Verdnderungen in den unternehmeri-
schen Rahmenbedingungen erleichtern. Ferner konnten umfangreiche Risikotools
und SWOT-Profile dabei helfen, Informationen aus der Unternehmensumwelt bes-
ser zu erfassen sowie zu verarbeiten. Dariiber hinaus konnten Automobilunterneh-
men starker auf Managementerfahrungen und strategische Konzepte aus anderen
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Industrien zuriickgreifen, welche eine Industrietransformation bereits in der Ver-
gangenheit erfolgreich bewaltigt haben. Rekrutierungen offener und iibergangser-
probter Fithrungskrifte konnten ferner ein probates Mittel darstellen, um traditio-
nelle Wissensstrukturen und mentale Modelle im Management aufzubrechen.
Diese Instrumente schliefSen jedoch nicht aus, dass Veranderungen innerhalb der
Automobilunternehmen ebenfalls durch unternehmensexterne Anspriiche bspw.
durch politische Instanzen oder auch die Nachfrager angestofien werden konnen.

Inwieweit die dargestellten Instrumente von Automobilunternehmen umgesetzt
oder die externen Anspriiche zur aktiven Bewiltigung des Ubergangs in die Elekt-
romobilitdt vorgetragen werden, bleibt abzuwarten. Auch die Erfolgswirksamkeit
einer proaktiven strategischen Ausrichtung im Verlauf der Industrietransforma-
tion bedarf einer weiteren umfassenden quantitativen Untersuchung. Insofern
bleiben in diesem Themenbereich noch geniigend Freirdume fiir zukiinftige For-
schungsarbeiten.
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