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Non-Market-Dynamiken als
Einflussfaktor fiir die Transformation
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Antworten der
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Der europaische Automobilsektor befindet sich derzeit an einem kriti-
schen Wendepunkt mit grof3en technologischen Herausforderungen und
einem hohen Wettbewerbsdruck. Dieser Beitrag diskutiert die Relevanz
von Non-Market-Dynamiken fir die Automobilindustrie und illustriert die
Herausforderungen, die Hersteller und Zulieferer bei der Transformation
aufgrund der sich dynamisch verdndernden Erwartungen und Regulierun-
gen der Politik zu bewaltigen haben. Dabei wird eine organisationstheore-
tische Perspektive eingenommen. Die notwendige Resilienz der Automo-
bilbranche kann in einem risikoreichen und volatilen Non-Market-Umfeld
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nur durch eine entsprechend dynamische und flexibel ausgerichtete Beid-
handigkeit (Ambidextrie), ausreichende Absorptionskapazitaten mit Fokus
auf das richtige Timing und durch eine noch aktivere Zukunftsgestaltung
(Future Making) sichergestellt werden.

Ausgangssituation und
Herausforderung

In den ,goldenen” 2010er Jahren profitierte die deutsche Automobil-
industrie von einer hohen Kundennachfrage nach ihren Premiumfahrzeu-
gen, vor allem in Markten wie China und den USA. Heute sieht sie sich ei-
nem schwer liberschaubaren Umfeld gegenlber. Auf den wichtigen Mark-
ten ist die Kundennachfrage fiir Autos von deutschen Herstellern derzeit
schwach. Zusatzlich belasten die ehrgeizige EU-Klimapolitik die Auto-
mobil- und Zulieferbranche ebenso wie die immer wieder aufs Neue ange-
passten politischen Regulierungen. Von Seiten der USA, Deutschlands
derzeit gréfBtem Exportpartner bei Automobilen, drohen mit der Amtsiiber-
nahme durch Donald Trump hohe Zélle auf Importe européischer Fahr-
zeuge (Hulsen und Freitag 2025; Herold 2025).

Auch in China, Deutschlands zweitgréf3tem Exportmarkt im Automobil-
bereich, spielen politische Entscheidungen eine immer wichtigere Rolle:
Der chinesische Staat setzt stark auf Elektromobilitdt und investiert seit
vielen Jahren hohe Milliardenbetrage in die Entwicklung dieser fur China
wie fur Deutschland Uiberaus bedeutsamen Zukunftsindustrie (Deutscher
Bundestag Wissenschaftliche Dienste 2024). Im Vergleich zur Wirtschafts-
leistung gibt China etwa das Flnffache fur industriepolitische Maf3nah-
men aus als Deutschland. China hat einen klaren Zukunftsplan fur seine
Automobil- und Zulieferindustrie, Deutschland und die Europder missen
einen solchen noch entwickeln (Schularick 2024). Der frihere EZB-
Préasident Mario Draghi schlussfolgerte dazu unléngst: ,,China’s State-
sponsored competition represents a threat to otherwise productive in-
dustries® (Draghi 2024a).

Wirft man einen Blick darauf, wie es in vielen deutschen Automobil- und
Zulieferbetrieben aussieht, erscheint die Analyse Draghis durchaus zu-
treffend. So fallt auf, wie sehr die Unternehmen im Spannungsfeld von Ein-
flussfaktoren auf die Branche insgesamt und betrieblichen Herausforde-
rungen navigieren mussen (Proff, Falk und Jaspers 2022). Hierzu einige
Beispiele: In vielen Hersteller- und Zulieferbetrieben steht das Manage-
ment vor der Herausforderung, die Balance zwischen Stabilitdt des
Geschaftsmodells und dessen Weiterentwicklung zu finden. Kritiker argu-
mentieren, dass die Automobilbranche lange Zeit nicht ausreichend auf
den Innovationsdruck reagiert hat, der schon seit einer Reihe von Jahren
absehbar gewesen sei. Spatestens seit Branchenschwergewichte wie
Volkswagen ihre schwierige wirtschaftliche Situation offengelegt und ra-
dikale Veréanderungen wie WerksschlieBungen und Mitarbeiterabbau an-
geklndigt haben, wurde deutlich: die gesamte Automobil- und Zuliefer-
branche steht ,,mit dem Ricken zur Wand* (Herr 2025a).
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Im Tagesgeschéaft sucht das Management handeringend nach Méglichkei-
ten, die operative Performance sicherzustellen und die wegbrechenden
Ertrage durch Einsparungen auf der Kostenseite zu kompensieren (Herr
2025b). Aber auch inkrementelle Innovationen im traditionellen Kern-
geschaft, etwa mit technologisch weiterentwickelten Verbrennern, wer-
den genutzt, um durch kurzfristig generierbare Zusatzertrage das Uberle-
ben des eigenen Unternehmens zu sichern. Zugleich stehen die Unterneh-
men der Automobilbranche unter Druck, in langfristig wirksame disruptive
Innovationen zu investieren, etwa in die Batterietechnik oder die Elektro-
mobilitat.

Als Antwort auf die Herausforderungen im internationalen Wettbewerb der
Automobilindustrie hat Mario Draghi fiir Europa die Verfolgung von zwei
zentralen Zielen vorgeschlagen, die unterschiedliche Zeithorizonte auf-
weisen (Draghi 2024a):

Auf kurze Sicht misse vermieden werden, dass staatlich subventionierte
Wettbewerber aus dem Ausland im Handstreich Werke und Unternehmen
europaischer Hersteller und Zulieferer Gbernehmen. Dafir misse nicht
zuletzt bei den politischen Rahmenbedingungen der Branche angesetzt
werden, wie etwa der Reduzierung von regulatorischen Auflagen fur die
Branche, die Sicherstellung von Kohérenz, Planbarkeit und eines ange-
messenen Timings der zukiinftigen Gesetzgebung (Draghi 2024b).

Auf mittlere Frist musse alles getan werden, eine fiihrende Wettbewerbs-
position der Europaischen Union fiir die nachste Generation von Fahr-
zeugen wiederzuerlangen. Zugleich sei es geboten, die Technologievorteile
in den européischen Produktionsstatten so lange zu nutzen, wie dies auf-
grund der internationalen Nachfrage mdéglich sei. Auch sei es un-
umganglich, ein auf wettbewerblichen Grundsatzen ausgerichtetes Oko-
system fir die Branche wiederherzustellen. Denn: ,,Regulatory burden has
become a brake on Europe’s competitiveness®, wie die EU-Kommission
selbstkritisch feststellt (European Commission 2025).

Die EU-Kommission hat daher zu Beginn des Jahres 2025 die Draghi-
Vorschlage aufgegriffen und im Marz 2025 ihren ,Aktionsplan fir den
Automobilsektor in Europa“ vorgestellt (EU-Kommission 2025). Der Plan
greift unter anderem auch zentrale Forderungen aus Deutschland auf: die
Uberpriifung der CO,-Flottengrenzwerte vorzuziehen, die Regelungen bei
Strafzahlungen wegen Nichterreichens von CO,-Einsparzielen flexibler zu
handhaben, den Hochlauf der E-Mobilitat einschlief3lich der Lade-
infrastruktur zu optimieren und einen einheitlichen Binnenmarkt fur
autonomes Fahren zu schaffen. Alle Initiativen sind auf das gemeinsame
Ziel ausgerichtet, wieder ,eine nachhaltige, wettbewerbsféhige und
innovative Automobilindustrie in Europa zu schaffen, so die
Kommissionsprasidentin (EU-Kommission 2025).

Auf diesen aktuellen Entwicklungen aufbauend legt dieser Beitrag den Fo-
kus auf die fir den zukinftigen Erfolg der Branche hochrelevanten
Dynamiken aus dem sogenannten Non-Market-Umfeld der Automobil-
industrie. Unter Non-Market-Faktoren sind alle auf3eren Einflussfaktoren
auf Unternehmen zu verstehen, die nicht direkt etwas mit deren Markt,
also der Interaktion von Kéaufern und Verkdufern in Bezug auf den
Austausch von Gltern und Dienstleistern, zu tun haben (Parnell 2019).
Unter Non-Market-Faktoren sind somit Aspekte der Gesetzgebung, der
Marktregulierung und der Subventionierung von Marktteilnehmern durch
staatliche Institutionen zu subsumieren.
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Der vorliegende Beitrag arbeitet heraus, wie die Automobil- und Zuliefer-
betriebe sich besser auf die immer weiter zunehmende Non-Market-
Dynamik einstellen kdnnen. Im Einzelnen wird gezeigt, wie organisations-
theoretische Konzepte, etwa eine dynamisch und flexibel ausgerichtete
Beidhandigkeit (Ambidextrie) und Absorptionsfahigkeit sowie eine noch
aktivere Zukunftsgestaltung (Future-Making), einen hilfreichen Bezugs-
rahmen bilden kénnen, um die Folgen der Non-Market-Einflussfaktoren
fiir das eigene Unternehmen besser zu verstehen, daraus MaBnahmen zur
Handhabung abzuleiten und somit im Wettbewerb und der Transformation
der Automobilbranche zukunftsféhig zu bleiben.

2  Non-Market-Umfeld: Relevanz und
Dynamik

Non-Market-Faktoren sind durch politische, regulatorische, gesellschaft-
liche, 6kologische oder soziale Rahmenbedingungen gepragt. Dazu zahlen
beispielsweise gesetzliche Vorgaben wie Emissionsgrenzwerte, politische
Entscheidungen Uber Subventionen, gesellschaftliche Erwartungen an
Nachhaltigkeit und Umweltschutz sowie die Auswirkungen globaler
Trends wie der Klimawandel oder geopolitische Spannungen. Haufig wer-
den die Non-Market-Faktoren in zwei Dimensionen gegliedert — in eine
rechtlich-politische und eine soziale (Baron 1995a). Im Einzelfall kann es
schwierig sein zu entscheiden, welcher Einflussfaktor in die Kategorie
»Market“ oder ,,Non-Market“ fallt. Dies wird am Beispiel der Veranderung
der gesellschaftlichen Erwartungen an die Nachhaltigkeit deutlich. So
spiegeln sich Nachhaltigkeitserwartungen sowohlin den Kundenpraferen-
zen (Market) als auch in den Erwartungen der Birger an die Politik und
deren Regulierung wider (Non-Market).

In der wissenschaftlichen Literatur wird das Non-Market-Umfeld als we-
sentlicher strategischer Rahmen fiir Unternehmen hervorgehoben, der oft
einen erheblichen Einfluss auf deren langfristige Wettbewerbsfahigkeit
hat. Barney und Ouchi (1986) sowie Baron (1995b) betonen, dass diese ex-
ternen Einflisse, auch wenn sie nicht direkt aus Marktmechanismen re-
sultieren, tiefgreifende und nachhaltige Auswirkungen auf die strategi-
sche Ausrichtung von Unternehmen haben kénnen. Unternehmen, die
diese Faktoren ignorieren oder falsch einschéatzen, riskieren gravierende
Wettbewerbsnachteile.

Regulatorische Einflisse bestehen in allen wichtigen Markten, in denen
deutsche Automobilhersteller und ihre Zulieferer aktiv sind. So hat die Eu-
ropdische Union in ihrer Klima- und Umweltpolitik, in Bezug auf die Elekt-
romobilitdt und die Erfillung von Nachhaltigkeitszielen wichtige Stan-
dards im Non-Market-Bereich gesetzt, die dann ihrerseits zu wesentlichen
Treibern der Transformation von Automobil- und Zulieferfirmen geworden
sind. Auch die im letzten Jahr erhobenen Zélle auf chinesische Auto-
importe gehdren zu den Non-Market-Faktoren und kénnen sich, zum Bei-
spiel beim Import von in China gefertigten Fahrzeugen oder Fahrzeug-
teilen, negativ auf die Produktionskosten der deutschen Hersteller auswir-
ken (Inagaki, White und White 2024). Das vom EU-Parlament gesetzte Ziel
der EU-weiten CO,-Emissionsfreiheit neuer Fahrzeuge ab 2035 bleibt im
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EU-Aktionsplan erst einmal unverandert, soll aber flexibler ausgestaltet
werden (EU-Kommission 2025). Was die Technologieoffenheit bei den zu-
kinftigen Antriebstechnologien angeht, sieht sich die EU-Kommission
weiter der Erwartung vieler Marktteilnehmer gegenuber, dass sie hier in
nachster Zukunft weiteres Entgegenkommen zeigt. Auch die Fdrderung
des Absatzes von E-Autos durch hohe Kaufpramien fallt in die Kategorie
der Non-Market-Faktoren. Dass diese Férderung in Deutschland durch die
Politik Gberraschend wieder abgeschafft wurde (Schug 2024), hat dem
Wechsel hin zur E-Mobilitat einen Dampfer versetzt. Jingst haben die vo-
raussichtlich kiinftigen deutschen Regierungsparteien neue Vorschlage
préasentiert, wie der Absatz von E-Autos durch Anreize geférdert werden
konne (Chen 2025).

Die genannten Beispiele zeigen, dass sich die Automobilhersteller undihre
Zuliefererin den letzten Jahren nicht auf klare Vorgaben der Politik verlas-
sen konnten (Demling 2025). Vielmehr wurden Gesetze und Férder-
initiativen immer wieder und teilweise sehr kurzfristig gedndert. Eine
svolatile Regelsetzung auf multiplen Regulierungsebenen® (Strategy&
2024) fuhrte dazu, dass Uber Jahrzehnte bewé&hrte Prémissen und
Mechanismen sich nicht mehr aufrechterhalten lieen. Diese
dynamischen Non-Market-Faktoren erschweren als ,,Moving Targets“ die
strategische Planung der Unternehmen in einem wettbewerbsintensiven
Marktumfeld. Vor allem die hohen Unsicherheiten bei der Planung der
Mengengeriiste (Strategy& 2024) sind zu einem Risiko fur die
Unternehmensentwicklung und die gezielte Transformation der Hersteller
geworden. Moving Targets sind fur die Autoindustrie ganz besonders
herausfordernd, weil sich diese Branche durch mehrjahrige Investitions-
zyklen auszeichnet und der geplante Return on Investment eines neuen
Modells massiv ins Wanken geraten kann, wenn sich die Rahmen-
bedingungen standig veréandern.

3 Die deutsche Automobilbranche und
das verdnderte Non-Market-Umfeld

Die deutsche Automobilindustrie hatte sich Uber Jahrzehnte auf stetige
Verbesserungen von Verbrenner-Technologien fokussiert und war dort das
»MafB der Dinge“ (Wagener 2024). Sie war mit dieser Ausrichtung liber viele
Jahre hinweg sehr erfolgreich. Die anspruchsvollen CO,-Vorgaben in
Europa, vor allem aber auch die veranderten Kundenwiinsche in China
(Inagaki, White und White 2024) haben die deutschen Hersteller vor einigen
Jahren zu einem Strategieschwenk gebracht, der von vielen Kritikern als
zu spat betrachtet wurde. Der politisch erwiinschte Ubergang vom Ver-
brennungs- zum Elektrofahrzeug ist ein langerfristiger Prozess, der mit
der Ablésung von Basistechnologien vergleichbar ist (Proff, Falk und
Jaspers 2022). Die dabei im Management der Automobilunternehmen zu
treffenden Richtungsentscheidungen sind in aller Regel komplex, unsicher
und mehrdimensional. Bei solchen transformatorischen Entscheidungen
kommt es ganz besonders darauf an, Uber die richtigen Informationen,
etwa Uber die folgenden Fragen zu verfiigen: Wann und wie sollen die Kom-
petenzen fir die Elektromobilitat auf- und ausgebaut werden? Wird der
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anstehende Wandel durch die Politik bzw. die Regulierung gelenkt oder
durch die Kunden?

Als vor ein paar Jahren der automobile Umbruch bis zum Jahr 2035 voraus-
gedacht wurde, schwang haufig mit, dass die Transformation stark poli-
tisch gesteuert und reguliert ablaufen wiirde. Auch wenn damals Market-
Faktoren wie die Kundennachfrage eine gewisse Rolle gespielt haben mo-
gen, sehen viele Beobachter den zentralen Impuls fiir die Autoindustrie
zum Auf- und Ausbau elektrischer Antriebe in den seinerzeitigen politi-
schen wie auch regulierenden Eingriffen und damit in dem verdnderten
internationalen Non-Market-Umfeld (Fechtner 2025).

Die Elektromobilitat gilt als ,ein zentraler Baustein fur die Mobilitats-
wende“ (Mertens 2024). Dabei wird das E-Auto haufig als eine Art ,Smart-
phone auf vier Radern“ (Pankoke 2024) verstanden. Die Umsetzung dieses
visionaren Narrativs macht einen fundamentalen Wechsel des Prozess-
musters notig - weg von der Hardware hin zur Software im Fahrzeug. Die-
ser Wandel ist angestoflen: Im Vergleich zur Hardware ist der Wert-
schépfungsanteil von Software auch in der deutschen Autobranche im
Steigen begriffen und bietet den Autoherstellern ein hohes Potenzial zur
Differenzierung (Nienhaus und Rilling 2021).

Festzuhalten bleibt aber auch: Bei der Software liegen viele Unternehmen
der chinesischen Automobilindustrie heute vorne (Seiwert, Reimann und
Hohensee 2022). Sie haben nach Ansicht von Automobilexperten einen in-
telligenten Weg gewahlt, die Hardware und Software bei Elektroautos zu
kombinieren. Die deutsche Automobilindustrie - mit ihrem traditionellen
Maschinenbau- und Elektrotechnik-Mindset — hat sich in den letzten Jah-
ren nicht leicht damit getan, die nétigen Kompetenzen in Digitalisierung,
Elektronik, Softwareentwicklung und Kommunikationstechnik aufzu-
bauen, und das in ganz kurzer Zeit (Malorny 2023).

Auch wenn diese Transformation vielfach noch nicht bewaltigt ist, steht
heute fest: Herkdmmliche Autohersteller werden nicht darum herum-
kommen, sich zunehmend zu Tech- oder Softwarefirmen zu entwickeln.
Denn Innovationen in der Autoindustrie sind heute oft softwaregetrieben -
fir die Autobranche wie auch fiir die Softwareindustrie eine grof3e Chance,
kinftig noch starker gemeinsam zu wachsen. Dazu mussen die Unterneh-
men der Automobilindustrie aber auch ihre Féhigkeiten auf- und aus-
bauen, das fur ihre Geschaftstatigkeit relevante externe Wissen auch aus
anderen Industrien friihzeitig zu erkennen und fur sich nutzbar zu machen
(Freitag 2024).

4  Absorptionsfihigkeit und
Beidhéandigkeit als Konzepte fiir die
Transformation

Konzeptionell lasst sich die Fahigkeit eines Unternehmens, externes Wis-
sen und relevante Trends im jeweiligen Umfeld zu erkennen, aufzuneh-
men, zu verarbeiten und gewinnbringend zu nutzen, als Absorptions-
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féhigkeit (Absorptive Capacity) bezeichnen. Cohen und Levinthal (1990)
legten den theoretischen Grundstein fiir dieses Konzept, indem sie
aufzeigten, dass Unternehmen nur dann wettbewerbsfahig bleiben
kénnen, wenn sie Uber die Fahigkeit verfliigen, externes Wissen in ihre
internen Prozesse erfolgreich zu integrieren. In der Automobilindustrie
erlangt diese Fahigkeit eine besondere Relevanz, da Hersteller und
Zulieferer auf regulatorische und technologische Entwicklungen friihzeitig
reagieren mussen, um ihre Position in einem Markt, der sich durch hohe
Investitionen und lange Entwicklungszyklen beschreiben lasst, behaupten
zu kénnen.

Konkret bedeutet fir Autohersteller und ihre Zulieferer die veranderte
strategische Ausrichtung, dass sie, zumindest in einer Ubergangsphase,
weiterhin auf traditionelle Technologien setzen mussen, um kurzfristige
Gewinne zu sichern, wahrend sie gleichzeitig in neue Geschéaftsfelder wie
Elektromobilitat, Software und Autonomes Fahren investieren. So gaben
in einer Studie mehr als 60 Prozent der befragten Kfz-Zulieferer von Teilen
und Zubehor ,als gewdhlte Transformationsstrategie die Kombination aus
dem Rickzug lUber eine Harvest-Strategie und der Entwicklung interner
Kompetenzen fur die Elektromobilitat an“ (Deloitte und VDA 2021).

Diese Doppelstrategie wird in der wissenschaftlichen Literatur als beid-
héandige Strategie bezeichnet. Der Begriff der Ambidextrie beschreibt die
Fahigkeit eines Unternehmens zur Beidhdndigkeit, sowohl auf Effizienz
(Exploitation) als auch auf Innovation (Exploration) zu setzen. Der Begriff
wurde von Tushman und O'Reilly (1996) gepragt, welche die These aufstell-
ten, dass Unternehmen, die in der Lage sind, die beiden Aspekte der Effi-
zienz und der Innovation zu vereinen, langfristig erfolgreicher sind. In der
Automobilbranche hilft Beidhandigkeit, beispielsweise neue software-
basierte Innovationen im Fahrzeug zu entwickeln (Exploration) und im lau-
fenden Geschéft das Geld zu verdienen (Exploitation), das innovative In-
vestitionen erst méglich macht. Die oben angesprochene Absorptions-
fahigkeit unterstiitzt dabei insbesondere die explorative, auf Innovation
ausgerichtete Seite der Beidhandigkeit.

Was die praktische Umsetzung der beidhandigen Fiihrung in Unternehmen
der Branche angeht, sind Themen der Exploitation und der Exploration
typischerweise getrennt: Manager in Linienfunktionen sehen zu, dass auf
kurze Sicht der qualitativ hohe Stand der Fahrzeuge durch weitere Opti-
mierungen aufrechterhalten wird. Und spezielle Entwicklungs-Teams (Re-
search & Development) arbeiten langerfristig an neuen Technologien, wie
etwa der Forschung fir die Weiterentwicklung von Verbrennungsmotoren,
z.B. mit klimaneutralen Kraftstoffen. Fur diese getrennte Wahrnehmung
von Aufgaben spricht, dass Projekte der Exploitation h&aufig von einem
engen Austausch mit langfristigen Partnern innerhalb und auf3erhalb des
Unternehmens profitieren; hier sind die Beziehungen zwischen den
Projektmitgliedern enger und das Verstandnis untereinander basiert stark
auf Nahe und Vertrauen im Netzwerk.

Fir die Umsetzung von Projekten der Exploration, auch im Sinne der Ab-
sorption von neuartigem Wissen und neuen Technologien, sind die betei-
ligten Managerinnen und Manager dagegen oft auf ein weites und hetero-
genes Netzwerk an Partnern angewiesen, in dem die Beziehungen der be-
teiligten Personen und Organisationen nicht ganz so eng sein miissen und
gegenseitiges Vertrauen nicht ganz so stark im Fokus steht (Rost,
Sonnenmoser und Renzl 2019). Im Rahmen dieser sogenannten
»Strukturellen Beidhdndigkeit” sind Aufgaben der Exploitation und der
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Exploration in zwei organisatorisch separiert aufgehangten Geschafts-
einheiten gebundelt. Sie werden schlussendlich meist durch die
Firmenfihrung koordiniert, die auch fir den Know-how-Transfer zwischen
den beiden Bereichen verantwortlich ist (Tushman und O’Reilly 1996).

Die Fihrung der Autohersteller und Zulieferer ist auch dafir verantwort-
lich, die nétigen erheblichen finanziellen Ressourcen fur disruptive Veran-
derungen zu generieren. Schwer haben es Unternehmen der Autoindustrie,
die so viel Kraft fiir den Erhalt der Wettbewerbsposition aufwenden mis-
sen, dass fur die Neuentwicklung nicht mehr geniigend Finanzmittel
Ubrigbleiben. Hier erweist sich der Erfolg in der Vergangenheit als Hypo-
thek fur die Zukunft, denn die Strategie inkrementeller Optimierungen am
Fahrzeug und in der Herstellung ist heute nicht mehr hinreichend.

Die Umsetzung einer solchen Doppelstrategie ist vor allem fir eine grofie
Zahl der Zulieferer alles andere als einfach. Gerade die kleinen und
mittleren Betriebe sind viel starker als die dominierenden
Grof3unternehmen der Branche auf einzelne Produkte und Komponenten
spezialisiert und damit in der Transformation hin zum Elektromotor viel
verletzbarer. Oft ist ihre Kapitalausstattung aufgrund der Verhandlungs-
macht der Hersteller begrenzt, so dass sie Mihe haben, in neue
Technologien zu investieren (Dispan und Frieske 2021).

5 Non-Market-Dynamiken managen:
Fokus auf richtiges Timing und
Flexibilitit

Die bereits skizzierten Beispiele aus dem politischen Umfeld zeigen, dass
das Handeln der Politik in Bezug auf die Automobilbranche in den letzten
Jahren von wenig Stabilitat gepragt war. Wenn solche Verdnderungen im
Non-Market-Umfeld selbst einem standigen Wandel unterliegen — es gibt
ein Hin- und Her, wie z.B. die Abschaffung der Kaufpramie, die die Nach-
frage nach E-Fahrzeugen stark reduziert hat —, ist es fur die Hersteller und
Zulieferer noch schwieriger, ihre Absorptionsféhigkeit richtig einzusetzen
und zu erkennen, welche Non-Market-Faktoren tatsachlich wann relevant
werden.

Absorptionsfahigkeit und Beidhandigkeit in dynamischen Non-Market-
Umfeldern sind folglich deutlich anspruchsvoller, wenn die Non-Market-
Faktoren ihrerseits schwanken. Das bedeutet, eine vorschnelle und kom-
plette Ausrichtung auf spezifische Non-Market-Faktoren, wie beispiels-
weise die vollstandige Umstellung auf Elektromobilitat, kann ein Risiko
darstellen, am Markt vorbei zu produzieren und Technologiekompetenz
(z.B. in der Verbrenner-Technologie) zu friih aufzugeben. Aktuell stark
ricklaufige Absatzzahlen von E-Autos in Europa zeigen die Gefahr auf,
dass gerade die deutschen Autohersteller — zumindest in ihrem Heimat-
markt — ihre Produktpalette nicht optimal an den Kundenwiinschen aus-
richten. Andererseits kdnnten sie ihre Kompetenz in Verbrenner-Techno-
logien nutzen, um kunftig auch die von der Bundesregierung als mogliche
Zukunftstechnologie genannten E-Fuels-Antriebe anbieten zu kénnen (Die
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Bundesregierung 2024). Die beiden theoretischen Konzepte der
Absorptionsfahigkeit und Ambidextrie missen also fir Non-Market-
Dynamiken auf zwei wesentliche Aspekte, das Timing und die Flexibilitét,
besonders achten, um die Risiken in einem Umfeld sich immer wieder
verandernder Non-Market-Faktoren tatsachlich effektiv handzuhaben.

Fur die Absorptionsfahigkeit der Unternehmen bedeutet dies vor allem,
dass ein durchdachtes Timing entscheidend ist. Ab wann werden MafBnah-
men ergriffen, um mit am Horizont erkennbaren Non-Market-Trends um-
zugehen? Unternehmen miissen sich dabei bewusst sein, dass Foresight-
Fahigkeiten (Tsoukas und Shepherd 2004) und das Denken in Szenarien vor
diesem Hintergrund immer bedeutsamer werden, um das Risiko von zu
schnellem oder zu spatem Handeln zu minimieren.

Was das Timing angeht, birgt eine Doppelstrategie fiir Unternehmen das
Risiko, den Anschluss zu verlieren, wenn diese zu spat — oder zu frith —in
neue Technologien investieren. Dass das richtige Timing gerade in der
aktuellen Situation der Automobilindustrie schwierig ist, bestatigt der
Zulieferer Bosch. Dessen Finanzvorstand Markus Forschner wies kiirzlich
auf ein interessantes Phanomen hin: Autozulieferfirmen wiirden nicht nur
unter einer schwachen Nachfrage leiden, sondern auch darunter, dass
sich der Wandel der Fahrzeugtechnik langsamer vollziehe als erwartet.
Dies betreffe ,vor allem das automatisierte Fahren und die Elektro-
mobilitat” (Herr 2024).

Daruber hinaus erschweren inkonsequente Regulierungen es den Unter-
nehmen, ,beidhandig" zu agieren. Auch davon sind derzeit die deutschen
Automobilzulieferfirmen betroffen. Bei ihren grundlegenden Entschei-
dungen orientieren sie sich gerne an Informationen zu absehbaren
regulativen Rahmenbedingungen, aber auch an Hinweisen zur Strategie
von Fahrzeugherstellern selbst. Weder von der Regulierung noch von den
Herstellern kann die Fiuhrung von Zulieferern derzeit nennenswerten
informatorischen Input fur ihre Orientierung erwarten. Insofern tiberrascht
es nicht, dass die Unsicherheit in der Zulieferbranche nach wie vor hoch
ist, insbesondere was Zukunftsinvestitionen angeht. Die betreffenden
(Top-)Manager missen deshalb neue Wege gehen, ihre Zukunft selbst in
die Hand zu nehmen.

Fir das Konzept der Ambidextrie bzw. die beidhéndige Strategie gilt es,
mehr Flexibilitdt einzufordern: Ambidextrie muss selbst als dynamisches
Konstrukt gesehen werden, das heif3t, der Faktor Zeit muss explizit be-
ricksichtigt werden. Insbesondere bei der Elektromobilitédt sollten
Hersteller und betroffene Zulieferer im Zeitablauf die Balance zwischen
Exploration und Exploitation méglichst flexibel halten, um auf potenzielle
(teils erratisch wirkende) Veranderungen des Non-Market-Umfelds ange-
messen reagieren zu kénnen. In Zeiten hoher Unsicherheit mit schwer
planbaren Mengengerlisten missen die Automobilunternehmen neue
Wege finden, um die ,,Flexibilitat zu maximieren“ (Strategy& 2024).

Eine in der Wissenschaft als ,kontextuell® bezeichnete Ambidextrie
ermoglicht Anpassungen, ohne langfristige Investitionsentscheidungen
insgesamt zu geféhrden. Ein Beispiel dafur ist, dass Mercedes-Benz und
andere Unternehmen temporéare Strukturen, wie etwa digitale Projekte,
zur Férderung organisatorischen Lernens nutzen. Die Herausforderung bei
Projekten dieser Art ist es, Akteure aus sehr unterschiedlichen Bereichen
zusammenzubringen und sie dezentral zu koordinieren. Als besonders ge-
eignet hat es sich dabei erwiesen, Mitarbeiter sowohl bei Themen zur
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Exploitation wie auch zur Exploration einzusetzen. Anwendung findet ein
beidhandiges Vorgehen vor allem bei radikalen Verdnderungen. Die Ver-
antwortung, in ihrem Arbeitsfeld eine Balance zwischen Exploration und
Exploitation zu finden, liegt hier nicht nur beim Top-Management, sondern
auch beim Mittelmanagement und den Mitarbeitern (Rost, Sonnenmoser
und Renzl 2019). Diese Methode der Beidhandigkeit ist besonders wir-
kungsvoll, wenn zwei Voraussetzungen vorliegen: Erstens, eine Organisa-
tion, die Lernen férdert und die performance-orientiert gefihrt wird mit
entsprechenden Incentives und einer guten Umsetzungsdisziplin.
Zweitens, eine Unternehmenskultur mit gegenseitiger Unterstitzung,
Vertrauen untereinander und Férderung der persénlichen Entwicklung von
Mitarbeitern.

Ein weiteres Beispiel zeigt, warum ,,beidhédndiges Verhalten“ insbeson-
dere bei digitalen Transformationen und der innovativen Software-
entwicklung eine ganz wesentliche Rolle spielt. Dazu wurde das
Mittelmanagement im Bereich Research & Developmentvon Unternehmen
der westeuropdischen Autoindustrie untersucht. Das Ergebnis: Auch
einzelne Personen im Unternehmen kdnnen sowohl zu Exploitation als
auch zu Exploration beitragen und damit beidhandiges Verhalten zeigen,
wenn sie dafiir ihr soziales Netzwerk nutzen. Netzwerkbeziehungen
erleichtern Projektmitarbeitern den Know-how-Transfer (Informations-
austausch, Ideenentwicklung, Machtpromotoren etc.). Organisationen
erhalten durch die Initiative dieser Mitarbeitenden wichtige Impulse, dass
Menschen aus ganz unterschiedlichen Bereichen des Unternehmens
flexibel miteinander interagieren und so im Wettbewerb mit innovativen
Champions héchst erfolgreich sein kénnen (Rost, Sonnenmoser und Renzl
2019).

6 Future Making: Non-Market-Situation

10

proaktiv gestalten

Managementforscher und Autoren wie Wenzel et al. (2020) befassen sich
mit der Rolle der Zukunft in Organisationen und argumentieren, dass die
Zukunft nicht nur durch traditionelle Planungsmethoden antizipiert, son-
dern durch zukunftsorientierte Praktiken adressiert werden sollte. Diese
Ideen kénnen auf die Dynamik sich sténdig &ndernder Non-Market-
Faktoren angewandt werden. In diesem Sinn sollten Autohersteller und
ihre Zulieferer weiter versuchen, die Non-Market-Situation zu ihren
Gunsten zu beeinflussen, indem sie etwa auf stabile und planbare
Bedingungen hinwirken. Gerade weil Entwicklungen in Non-Market-
Trends durch sich verandernde politische Regulierungen instabil sind, wird
es umso wichtiger, dass Automobilhersteller und ihre Zulieferer aktiv das
Non-Market-Umfeld im Sinne eines ,,Future Making“ mitgestalten, um
abrupte Richtungswechsel zu vermeiden. Die Branche wiinscht sich, dass
auch staatliche Akteure ihrerseits pro-aktiver werden, z.B. bei der
finanziellen Unterstutzung von Zukunftsinvestitionen.

Future Making ist dabei ein Konzept, das sich auf die aktive, bewusste
Gestaltung der Zukunft eines Unternehmens oder einer Organisation
bezieht, anstatt nur auf zukinftige Entwicklungen zu reagieren. Es basiert
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auf der Annahme, dass die Zukunft nicht als vorgegeben angesehen
werden muss, sondern aktiv von Organisationen und ihren FlUhrungs-
kraften geformt werden kann. Hillman, Keim und Schuler (2004)
postulieren in diesem Zusammenhang, dass Unternehmen, die in der Lage
sind, Einfluss auf die politischen und regulatorischen Rahmen-
bedingungen zu nehmen, langfristig erfolgreicher sind.

Voraussetzungen fiir Future Making sind eine aktive Rolle in der Politik-
gestaltung sowie eine starke Prasenz in Branchenverbanden, um gilinstige
Rahmenbedingungen zu kreieren. Hier kdnnten gezielte Strategien zur Ein-
flussnahme und Gestaltung des regulatorischen Umfelds eine Rolle
spielen, um so stabile Planungsgrundlagen zu schaffen und Risiko von
Beginn an zu vermeiden. Je besser das Non-Market-Umfeld mitgestaltet
wird, desto weniger Flexibilitdt ist bei der beidhadndigen Strategie
notwendig und desto besser kann das Timing der Absorption der
Neuerungen gelingen. Future Making erleichtert somit beidhandiges
Verhalten und verringert die Anforderungen an die Absorptionsfahigkeit.

Unternehmerische Akteure bringen sich beispielweise bereits aktiv in
politische Prozesse ein, um ihre Interessen im Bereich der Elektromobilitat
und Nachhaltigkeit zu vertreten. So haben acht deutsche Top-Managerin-
nen und -Manager 6ffentlich ,,fur eine neue China-Strategie“ (Brudermuil-
ler et. al. 2022) der Bundesregierung pladiert und sich klar gegen einen
Rickzug aus China ausgesprochen — die Autozulieferindustrie war durch
die Firmen Bosch und Schaeffler vertreten.

Ein solches politisches Engagement hat jedoch auch naturliche Grenzen.
Deswegen gilt es, sich immer wieder auch Uber die eigene strategische
Positionierung im Wettbewerb Gedanken zu machen und ggf. neue
Allianzen mit anderen (internationalen) Herstellern zu schlieBBen, um sich
zumindest ein Stuck weit von nationalen und politischen Abhangigkeiten
befreien zu kénnen.

Fazit

Esist davon auszugehen, dass die Automobilindustrie auch in Zukunft mit
einem dynamischen Non-Market-Umfeld konfrontiert sein wird. Gerade in
der aktuellen Transformation der Automobilbranche ist deshalb eine
explizite Perspektive auf diese Non-Market-Dynamiken erforderlich. Wir
glauben, dass eine starkere Beachtung dieser Dynamiken und der Bezug
auf bestehende Konzepte der Managementforschung der Praxis bessere
Orientierung im Rahmen der aktuellen Transformation geben kdénnen,
wenn sie gleichzeitig spezifischen Anforderungen geniigen (siehe Abbil-
dung 1):

» eine mdglichst flexible Beidhandigkeit (Ambidextrie) mit richtigem Ti-
ming,

= ausreichende Absorptionskapazitaten zur Erméglichung des richtigen
Timings und

» eine aktive Zukunftsgestaltung (Future Making), um Beidhandigkeit zu
erleichtern.
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Die vorangehenden Uberlegungen zu den Non-Market-Dynamiken erfas-
sen nur einen Aspekt der komplexen Transformation der Automobil-
industrie. Non-Market-Dynamiken scheinen aktuell aber ein besonders
wichtiger und herausfordernder Aspekt fiir die Automobilhersteller zu
sein. Konzepte der Organisations- und Managementforschung, wie das der
flexiblen Beidhandigkeit, kdnnen dabei helfen, die Herausforderungen der
Transformation besser zu verstehen und damit eher zu bewaéltigen.
Umgekehrt kénnen Konzepte wie das Future Making nicht nur die aktive
Beeinflussung politischer Rahmenbedingungen, sondern insgesamt das
Denken in neuen Geschaftsmodellen beférdern.

Es ergeben sich daraus auch Vorschlage, Automobilhersteller und ihre
Zulieferer sollten sich insgesamt mehr als Mobilitatsdienstleister
verstehen und ausrichten. Dies schlieit neben dem Angebot von
selbstfahrenden Fahrzeugen, intelligenten Car-Sharing Modellen auch die
Nutzung von Batterien als mobiler Stromspeicher mit ein (Otto 2022;
Mertens 2024). Auch fir den Erfolg dieser Transformationen durfte eine
madglichst flexible Beidhandigkeit und das richtige Timing entscheidend
sein.

Dynamisches

Non-Market-Umfeld

Strategie der
flexiblen Beidhandigkeit mit
richtigem Timing

Absorptions- el erleichtert

fahigkeit

Exploration

Timing

@)
Flexibilitét

Exploitation

Abb. 1:  Strategie einer flexiblen Beidhéndigkeit mit richtigem Timing
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