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ZUKUNFT DER AUTOINDUSTRIE

Thesen zur kunftigen Bedeutung traditioneller Automobilhersteller
im (internationalen) Wettbewerb

Neue Wetthewerber traditioneller Automobilhersteller wie Tesla aus den USA, BYD, Nio und Geely
aus China, Technologieunternehmen wie Google und Huawei, aber auch Ridesharing-Anbieter wie
Uber und Didi werden die Wettbewerbslandschaft in der Automobilindustrie auf den meisten Markten
in den nachsten zehn Jahren stark verandern. Die Frage ist nur, wo die traditionellen Anbieter bleiben.
Dazu drei Thesen*:

These 1: Die traditionellen Automobilunternehnmen werden durch neue Wettbewerber
zuruckgedrangt

Angesichts der gegenwartig zégerlichen und verlangsamten Transformation zum vernetzten, hochau-
tomatisierten bzw. autonomen, geteilten und elektrischen Fahren (CASE-Transformation) bleibt neuen
Wettbewerbern genug Zeit, die Automobilproduktion aufzunehmen und Mobilitat anzubieten. Denn die
vernetzte und hochautomatisierte, geteilte und elektrifizierte Mobilitét eréffnet neue Wertschopfungs-
kanéle auch fur Start-ups und branchenfremde High Tech-, Car- und Ridesharing-Unternehmen. Neue
Automobilunternehmen aus Nordamerika und China ziehen zudem weitere Wertschopfungsanteile von
den traditionellen Automobilunternehmen ab?.

1 Die Thesen beruhen auf Diskussionen und Befragungen des Lehrstuhls fiir ABWL & Internationales Automobilmanage-
ments der Universitat Duisburg-Essen in Zusammenarbeit mit Deloitte Consulting, in Unternehmen, auf wissenschatftli-
chen und Fach-Konferenzen sowie Messen in Deutschland und den wichtigsten Automobilmérkten weltweit. Eine aus-
fuhrlichere Argumentation erscheint im Tagungsband zum 16. Wissenschaftsforum Mobilitat (Proff, H. (2025): Neue
Anbieter in der Mobilitat. Wiesbaden: SpringerGabler).

2 Vgl. die Thesen zur kiinftigen Wertschépfung in der Automobilindustrie des Lehrstuhls fir ABWL & Internationales Auto
mobilmanagement der Universitét Duisburg-Essen von Juni 2024.



These 2: Traditionelle Automobilunternehmen konnen nur mit einer hohen
Transformationsgeschwindigkeit Uberleben

Die kuinftige Wettbewerbslandschaft héangt davon ab, welches wirtschaftliche Modell sich durchsetzt:

¢ das Modell der traditionellen Automobilunternehmen: Steigerung der Produktivitat und Profitabilitat,
um Dividenden an die Aktion&re auszuschuitten oder

e das Modell der neuen Wettbewerber: Steigerung der Marktanteile und des Borsenwertes.

Die Modelle schlieRen einander aus: Steigt der Borsenwert der neuen Wettbewerber, besteht die Ge-
fahr, dass sie die traditionellen Unternehmen tibernehmen, sofern sie nicht im Eigentum des Staates
oder von Familien sind. Mit Ausnahme von Toyota sind die traditionellen Automobilunternehmen aus
Sicht der grof3en Technologieunternehmen wenig wert. Schaffen die traditionellen Automobilunterneh-
men jedoch durch Produktivitatssteigerungen und Innovationskraft attraktive Angebote, entgehen sie
der Gefahr. Zumal wenn trotz des Bérsenhypes um neue Anbieter, diese nicht weiter mithalten kdnnen
und die Boérse aufgrund nachlassender Innovationskraft das Vertrauen in sie verliert.

Die traditionellen Automobilhersteller schaffen deshalb nur in der Transformation, wenn sie ihre Trans-
formationsgeschwindigkeit erhéhen und schnell technologisch aufholen, um die Profitabilitéat zu stei-
gern. 250 Automobilunternehmen, die 2023 weltweit befragt wurden, erwarten z.B., dass sie 2030 nur
noch ein Drittel der Wertschopfung statt wie bisher etwa der Halfte, mit Hardware erreichen. Etwa
jeweils ein weiteres Drittel der Wertschdpfung erwarten sie durch Elektronik- und Software sowie Sha-
ringangebote zu erzielen, mit leicht steigender Bedeutung von Elektronik und Software.

Nur mit einem schnellen Aufbau dieser Kompetenzen kénnen traditionelle Automobilunternehmen die
Zunahme der Marktanteile ihrer neuen Wettbewerber aufhalten und sie entzaubern. Denn noch sind
viele der neuen Konkurrenten aus China, aber auch High Tech Unternehmen und Ridesharing-Anbie-
ter in der Automobil- und Mobilitatsindustrie nicht profitable. Es wird teilweise schon deutlich, dass
ihnen Phantasie fir die nachste Wachstumsstufe fehlt. Das wird z.B. einigen chinesischen Herstellern
vorgeworfen, das zeigen aber auch der Riickzug einiger Technologieunternehmen aus dem Automo-
bilgeschéaft und die Profitabilitatsprobleme neuer Mobilitdtsanbieter. Schaffen die traditionellen Auto-
mobilhersteller jetzt konsequenter als bisher die Transformation, kdnnten beztiglich der neuen Anbieter
die ein oder andere Spekulationsblase platzen. Das Zeitfenster ist jedoch klein — héchstens drei bis
vier Jahre, bis sich die chinesischen Automobilhersteller (mit im Frihjahr 2024 fast einhundert Marken)
zu wenigen grof3en Gruppen konsolidieren werden, und Technologie- und Sharingunternehmen
schlagkraftige Mobilitats-Ecosysteme aufgebaut haben.

These 3: Eine hohe Transformationsgeschwindigkeit erfordert von traditionellen
Automobilunternehmen Transformationsfahigkeiten

Traditionelle Automobilunternehmen brauchen fir eine schnelle Transformation nicht nur zuséatzliche
technologische Kompetenzen, z.B. in der Batterietechnik und in der kinstlichen Intelligenz. Sie brau-
chen auch Transformationsfahigkeiten zur operativen Anpassung ihrer Kompetenzen an die radikalen
technologischen Veranderungen. Notwendig ist die Fahigkeit der operationalen Agilitat, die verbindli-
che Entscheidungsprozesse ermdglicht, ausgehend von minimal lebensféhigen Lésungen, die in meh-
reren Schleifen immer wieder Uberprift, angepasst und letztlich verbessert werden. In kapitalintensiven
Automobilunternehmen muss diese Fahigkeit zu hybrider Agilitat mit einer Effizienzorientierung durch
Skalen- und Verbundeffekte verbunden werden (hybride Agilitat).



Traditionelle Automobilunternehmen missen dabei ein beidhdndiges Management (Ambidetriefahig-
keiten) beherrschen. Schlie3lich missen sie in der CASE-Transformation gleichzeitig Wertschépfung
im alten (analogen und verbrennungstechnischen) Geschaft und im neuen innovativen (digitalen und
elektromobilen) Geschéaft managen, um die Kapitalallokation innerhalb des Wertschopfungsnetzwerks
zu optimieren. Neue Wettbewerber ohne tGberkommene Produktionsstrukturen benétigen solche Am-
bidextriefahigkeiten nicht.

Im Zuge der CASE-Revolution missen traditionellen Automobilunternehmen zudem ihre Kréfte bin-
deln und sich in neuartigen Partnernetzwerken (Ecosystems) zusammenschlieRen, d.h. sich in einer
multilateralen Gruppe von festen Partnern strukturell so ausrichten, dass sie interagieren kénnen, um
ein Ubergeordnetes Nutzenversprechen zu realisieren. Damit konnen sie gemeinsam einen Wert
schaffen, den sie alleine nicht erreichen kdnnten.

Die gleichzeitige Umsetzung dieser drei Transformationsfahigkeiten ist eine Herausforderung, denn

¢ Dbei der hybriden Agilitat bestehen Konflikte zwischen flexibler Agilitét und effizienten Gréf3en- und
Verbundvorteilen,

e bei der Ambidextrie bestehen Konflikte zwischen flexibler Entwicklung eines neuen Geschafts und
effizienter Optimierung eines alten Geschaftes und

e gerade Automobilunternehmen fallt es schwer, in Kooperationen und in Ecosystems zusammen-
zuarbeiten und gemeinsam Wert zu schaffen.

Auch wenn hybride Agilitdt, Ambidextriefahigkeit und auch die Zusammenarbeit mit Partnern in Eco-

systems in der Automobilindustrie nichts wirklich Neues sind, steht ihre konsequente Umsetzung noch

aus (&hnlich wie europaische Reaktionen auf die Einfihrung des “lean management” durch die Japa-

ner lange gedauert haben, dann aber schnell und besser waren).
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