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Vorwort

Das Handeln in durch radikaler Unsicherheit gepriagten Umfeldern, wie neu entstechenden
Branchen, hat sich zu einer zentralen Herausforderungen des Strategischen Managements
entwickelt. Aus strategischer Perspektive sind unternehmerisch handelnde Akteure mit einem
Paradoxon konfrontiert: Einerseits miissen sie moglicherweise frithzeitig spezifisch auf Zu-
kunftsmérkte ausgerichtet investieren, um eine wettbewerbsfahige Leistungsbereitschaft her-
zustellen. Andererseits rit die Vorsicht, moglichst spédt bzw. unspezifisch zu investieren, um
nicht Gefahr zu laufen, den Markt falsch zu interpretieren und inaddquate Investitionen zu

titigen, die moglicherweise nur schwer reversibel sind.

Mit diesem Arbeitsbericht leisten wir einen Beitrag zu der Frage, wie Akteure mit diesem
vermeintlichen Paradoxon spezifischer Investitionen in neuen Méarkten umgehen. Wird Spezi-
fitdt in der bisherigen Literatur als iberwiegend statisches Konzept verstanden, argumentieren
wir fir die Notwendigkeit einer dynamischen Betrachtung sowie die Mdglichkeit, Spezifitit
auch als eine Gestaltungsvariable unternehmerisch handelnder Akteure zu interpretieren.
Durch sog. De-Spezifizierungsstrategien kann ein Akteur Handlungsspielrdume variieren und
mit Spezifitit verbundene Chancen-Risiko-Positionen rejustieren. Ein ,,First-Mover Advan-
tage® entsteht in diesem Kontext zum Beispiel auch durch die Mdéglichkeit einzelner Akteure,
politische Rahmenbedingungen vorteilhaft mitzugestalten und somit das individuell wahrge-

nommene Chancen-Risiko-Verhiltnis seiner (spezifischen) Investitionen zu verbessern.

Das sich zurzeit entwickelnde Feld der Elektromobilitdt veranschaulicht dabei sehr deutlich
die Relevanz einer solch dynamischen Betrachtung und deren Managementimplikationen. Die
in dem Arbeitsbericht dargestellten und analysierten Unternehmen stehen vor genau der Her-
ausforderung, hohe spezifische Investitionen in einem zurzeit noch nicht existierenden und in

seiner Entwicklung hochst unsicheren Markt zu titigen.

Wir glauben, dass dieser Arbeitsbericht einen weiteren Grundstein in Richtung einer dynami-
schen Betrachtung von Spezifitit legt und laden alle Leser herzlich zu weiteren Diskussionen

einer solchen Interpretation von Spezifitit und deren Implikationen ein.

Berlin, 06.06.2011,

Dipl.-Kfm. Florian Reichle, Prof. Martin Gersch, Dipl.-Kfm. Tilman Riisike
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Einleitung

»lch glaube an das Pferd. Das Automobil ist eine voriibergehende Erscheinung.*
Kaiser Wilhelm II

Dieses Zitat zeigt sehr anschaulich, wie leicht man sich mit Prognosen im Hinblick auf Zu-
kunftsmirkte irren kann. Wie schwer vorhersehbar zukiinftige Marktentwicklungen sind, ver-
anschaulicht ebenfalls das Beispiel Elektromobilitit. Sie wird als ,,Heilsbringer fiir die Mobi-
litdt sehnlichst erwartet. Doch tatsdchlich ist das Elektroauto keine Erfindung der Gegenwart,
denn seine Wurzeln gehen bis in das 19. Jahrhundert zuriick. Es ist fast genauso alt wie das
Fahrzeug mit Verbrennungsmotor.' Bereits 1893 waren iiber 15.000 Elektro-Personenwagen
in den USA im Verkehr.? Die letzten groBeren Versuche, Elektrofahrzeugen zum Durchbruch
zu verhelfen, gab es Anfang der 90er Jahre.” Allerdings konnte sich diese Technologie im
Automobil, trotz scheinbar kleinerer Erfolge, bis heute nicht durchsetzen. Die aktuellen Zah-
len des Kraftfahrt-Bundesamtes bestétigen fiir 2010 gerade einmal 1.588 Elektrofahrzeuge
von insgesamt 41.737.627 zugelassenen Pkw in Deutschland.* So bleibt die Elektromobilitét

bisher, trotz zahlreicher Anlaufe, ein Zukunftsmarkt.

Ungeachtet dessen scheint sich zum gegenwirtigen Zeitpunkt wieder ein Window of
Opportunity, ein Gelegenheitsfenster fiir die Elektromobilitit zu 6ffnen.” Analysten und Au-
tomobilhersteller iiberbieten sich derzeit mit neuen Ankiindigungen. ,,Die Zukunft gehért dem
Elektroauto, sagt VW-Vorstandsvorsitzender Martin Winterkorn.® Ein Marktpotential von
bis zu 470 Mrd. Euro fiir Elektroautos und Hybridfahrzeuge im Jahr 2020 sieht die Unter-
nehmensberatung McKinsey.” Ein Zeichen flir die erwartete Relevanz des Elektroautomarktes
ist auch die politische Prioritdtensetzung. Ein Beispiel dafiir ist der Elektromobilitétsgipfel der
Bundesregierung, in dem Vertreter der Wirtschaft, Wissenschaft und Politik gemeinsam eine

Strategie fiir den Durchbruch des Elektroautos in Deutschland erarbeiten wollen.®

Vgl. Fuchs (1981), S. 1.

Vgl. Wilke/ Einwohlt (1969), S. 177.

Vgl. Pander (2008); Pfaffenbichler et al. (2009), S.39.; 0.V. (2010a).

Vgl. Kraftfahrt-Bundesamt (0.J.).

Vgl. fiir den Begriff “Window of Opportunity”: Tyre/ Orlikowski (1994), S. 104 ff.
Winterkorn, Zitiert nach Pander (2009).

Vgl. McKinsey & Company (2009).

Vgl. 0.V. (2010c).
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Nun stellt sich gerade in Anbetracht der Versprechungen und der Geschehnisse in der Ver-
gangenheit die Frage, ob dieses Mal mit dem Start in die Elektromobilitit zu rechnen ist und
besonders, inwiefern Automobilhersteller ernsthafte Bemiihungen dahingehend unternehmen.
Sollte letzteres der Fall sein, so die Vermutung dieser Arbeit, miisste diese Intention anhand
von spezifischen Investitionen der Automobilhersteller ersichtlich werden. Spezifische Inves-
titionen werden gewdhnlicherweise nicht zufallig getétigt, denn sie entfalten eine Bindungs-
wirkung an einen konkreten Markt. Daher wird ein Hersteller nur spezifisch investieren, wenn
er an die Attraktivitdt des einschldgigen Marktes glaubt. Um sicher zu gehen, dass die Investi-
tionen auch fiir die Elektromobilitdt bestimmt sind, soll iiberpriift werden, wie spezifisch die-
se auf die Elektromobilitit zugeschnitten sind. Aus diesem Sachverhalt ergibt sich die For-

schungsfrage, die dieser Arbeit zugrunde liegt:

Welche Intentionen von Automobilherstellern lassen sich aufgrund ihrer spezifischen Investi-

tionen im Bereich der Elektromobilitit vermuten?

Um Antworten auf diese Forschungsfrage zu geben, wird am Anfang dieser Arbeit das theore-
tische Fundament fiir die einzelnen Teilaspekte der Forschungsfrage erldutert und diskutiert.
So wird in Kapitel 2 skizziert, was unter Zukunftsmérkten wie der Elektromobilitét zu verste-
hen ist und durch welche Attribute sie sich auszeichnen. Darauthin wird zur Beantwortung
der Frage nach der Intention, eine Theorie der Unternehmung ausgewihlt, die mit den identi-
fizierten Charakteristika von Zukunftsméarkten vereinbar ist und somit das Fundament dieser
Arbeit bildet. Eine theoretische Erorterung fiir die Frage nach der Spezifitit wird in Kapitel 3
gegeben. Dabei wird das Konstrukt Spezifitit im Rahmen der Transaktionskostentheorie dar-
gestellt, wihrend anschlieBend die Hauptaspekte einer Neujustierung der Spezifitit im Sinne
der Competence-based Theory of the Firm herausgestellt werden. Auf diesen erlangten Er-
kenntnissen aufbauend, findet in Kapitel 4 eine empirische Untersuchung der Investitionen
von Automobilherstellern statt. Dafiir wird zu Beginn dieses Kapitels das Forschungsdesign
bestimmt, das Vorgehen der Datenerhebung erldutert und eine Ubersicht der Ergebnisse ge-
geben. Eine Auswahl der bedeutendsten Zwischenergebnisse wird darauthin einer umfassen-
den Spezifititsanalyse unterzogen, worauf mit Hilfe der Theorie eine Ableitung von Erkla-
rungsmustern fiir die einzelnen Verhaltensweisen der Automobilhersteller folgt. AbschlieSend

werden in Kapitel 5 die Ergebnisse zusammengefasst.
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1 Zukunftsmirkte - Theoretischer Bezugsrahmen

1.1 Charakteristika von Zukunftsméirkten

,, Wir stehen am Rande einer Revolution, die fiir einige auch ein Abgrund sein wird. *“

Diese Einschitzung vertreten Hamel und Prahalad (1995, S. 57), wenn sie von Zukunftsmark-
ten sprechen. Der Begriff der Zukunftsmirkte wird hdufig zur Beschreibung von Mérkten mit
aussichtsreichem Wachstumspotential, wie zum Beispiel den Emerging Markets, verwendet.'
Diese Arbeit mochte sich dabei weniger auf die Wachstumspotentiale einzelner lokaler Mérk-
te festlegen, sondern vielmehr auf die generellen Charakteristika von zukiinftigen Markten
eingehen. Einen Ausgangspunkt fiir die Merkmalsidentifikation liefert eine Gegeniiberstel-
lung zu bestehenden Mirkten. Bestehende Markte sind meist gekennzeichnet durch klare Re-
geln und etablierte Strukturen. Die Wertschopfungskette ist zumeist ersichtlich. Die Akteure
wissen beispielsweise, welcher Grad der vertikalen Integration erstrebenswert ist, nach wel-
chen Mafstiben sie Kundenpriferenzen einschitzen koénnen und wie Produkte differenziert
bzw. Mirkte segmentiert werden konnen. Dagegen miissen in Zukunftsmérkten, also in Mark-
ten, die derzeit gerade erst entstehen oder sogar noch gar nicht existent sind, Regeln erst noch
geschaffen werden. Das Nichtvorhandensein von Wissen iiber kiinftige Kundenpréferenzen
oder Industriestrukturen erschwert die Ausrichtung der Akteure.' Nicht mehr der Marktanteil
scheint das Mal} der Dinge zu sein, sondern, wie es Hamel und Prahalad (1995, S. 63) sagen:
»Der Wettbewerb um die Zukunft ist eher ein Wettbewerb um Chancenanteile als um Markt-
anteile.* Damit wird klar, dass sich der Unternehmensfokus, um léngerfristig Erfolg zu haben,
gerade in der Strategiebildung von der alleinigen Betrachtung heutiger etablierter Mérkte 16-
sen muss. Vielmehr ist die Frage zu beantworten, wie man sich fiir zukiinftige Mérkte auf-
stellt. Fiir Zukunftsmirkte bedeutet dies nicht, dass sich mit vollstdndiger Gewissheit vorher-
sagen ldsst, wie sie sich entwickeln werden. Diese Unsicherheit birgt ein Risiko fiir das Un-
ternehmen, da es nicht weil}, welche Produkte, Geschiftsmodelle oder sonstige Anforderun-
gen in Zukunft ndtig sein werden. Selbst noch so fundierte Prognosen konnen das Problem
der Ungewissheit nicht aus der Welt schaffen aufgrund der Tatsache, dass es struktureller Art

ist und in der Natur der Sache liegt. Denn ,,die Zukunft ist grundsdtzlich so lange unsicher,

?  Hamel/ Prahalad (1995), S. 57.
19 vgl. Bayer (2008), S. 36.
""" Vgl. Hamel/ Prahalad (1995), S. 62 ff.
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wie sie nicht zur Gegenwart geworden ist.*'> Dabei stellen Hamel und Prahalad (1995, S. 72
ff.) fest, dass immer mehr Branchen komplexer und deren Strukturen immer weniger erfass-
bar werden. Zwar konnen sich die Strukturen der einzelnen Branchen erheblich unterschei-
den, aber obgleich manche Branchen stéirker strukturiert erscheinen und ein Wandel sich da-
mit leichter antizipieren lisst, konnen sich trotzdem in jeder Industrie unerwartete und sogar
umwilzende Veridnderungen ereignen. Zwischen den einzelnen Akteuren innerhalb einer
Branche erhoht sich die Intensitét der Interaktion. Die kontinuierliche Zunahme neuer Bezie-
hungen zwischen vormals unverbundener Akteure flihrt zu einer Zunahme der Umweltturbu-
lenz.”® Zusammenfassend ergibt sich als die zentrale Herausforderung von Zukunftsmérkten,
mit radikaler Unsicherheit und Dynamik umzugehen, ohne zu wissen ob, wie, wo und wann

Verénderungen entstehen.

Im nachfolgenden Schritt soll eine Theorie der Unternechmung dargestellt werden, die den
besonderen Eigenschaften der Unsicherheit und der kontinuierlichen Verdnderung von Zu-

kunftsmirkten gerecht wird und somit den Rahmen der Analyse dieser Arbeit liefern kann.
1.2 Competence-based Theory of the Firm (CbTF)

1.2.1 Einordnung und Coevolution

Im Folgenden wird nun ein theoretischer Referenzrahmen fiir eine ganzheitliche Einordnung
des weiteren Vorgehens geschaffen. Dieser dient dazu mdgliche Motive und Intentionen der
Unternehmen analysieren und erkléren zu kdnnen. Dabei ist es von Bedeutung, einen Ansatz
zu bestimmen, der eine Theorie der Unternehmung liefert und zugleich mit den Herausforde-
rungen von Zukunftsmérkten vereinbar ist, speziell mit Hinblick auf die diesen Mérkten inhé-
rente Unsicherheit und Dynamik. Um eine solche Theorie auszuwihlen, soll dem Vorgehen
und der Begriindung von Goeke (2008, S.24 f.) gefolgt werden. Dieser identifiziert in einer
Bestandsaufnahme die Ansitze der ../ndustrieokonomik, Transaktionskostentheorie sowie
ressourcen- und kompetenzorientierte Forschung als statisch beziehungsweise allerhochstens
komparativ-statisch“."* Eine statische bzw. komparativ-statische Untersuchung, ldsst dabei
nur den Vergleich zu hochstens zwei Zeitpunkten zu. Diese Ansétze tragen jedoch der Beson-
derheit von Zukunftsmérkten, der Unsicherheit und Dynamik, nicht ausreichend Rechnung

und scheinen daher unbefriedigend zu sein. Evolutorische Ansétze dagegen, sind besser ge-

12 Steinmann/ Schreydgg (2005), S.135.
1 Vgl. Hamel/ Prahalad (1995), S. 77 f.; Steinmann/ Schreydgg (2005), S.135; Schreydgg (2008), S. 260 f.
" Goeke (2008), S. 24.
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eignet fiir diese Arbeit, denn sie stellen gerade dynamische Entwicklungen in den Mittel-
punkt, wie Paul und Horsch (2005, S.138 f.) schlussfolgern. Erst so wird es moglich, die Ent-

wicklung zwischen verschiedenen Zeitpunkten nachvollziehen und analysieren zu kénnen.

Ein solcher evolutorischer Ansatz ist die Competence-based Theory of the Firm, im Folgen-
den CbTF genannt.” Die CbTF findet ihren Ursprung in einer Antwort auf die massive Kritik
an den derzeit zumeist vorherrschenden ressourcen- bzw. kompetenzbasierten Ansédtzen. Ne-
ben Missstinden, wie der terminologischen Uneindeutigkeit, der divergierenden Erkenntnis-
ziele und der Zirkelschlussproblematik, wiegt die statische Konzeption, die Nichtberiicksich-

tigung des Marktes und dessen Merkmale fiir diese Arbeit am schwersten.'®

Um diese Missstinde aufzuheben, extrahiert die CbTF die Kernaussagen der bereits beste-
henden Forschung zu den ressourcen- und kompetenzbasierten Ansétzen, formuliert ein ein-
deutiges Erkenntnisziel, bildet klare Begrifflichkeiten und eine Kausalstruktur. Schlielich
wird damit die Mdoglichkeit geschaffen, die bislang fehlende AuBBenperspektive in die Theorie
der Unternehmung einzubinden. Als Resultat konnen so die interdependenten Analyseebenen
Unternehmung und Markt berticksichtigt werden. Markt und Unternehmung stellen dabei
keine v6llig unabhéngigen Ebenen dar, sondern sie beeinflussen sich wechselseitig und stehen
damit in einer zirkuldren Interdependenz zueinander.'” Aus diesem Grund ist es besonders
wichtig, bei der Analyse eines Unternehmens gerade diese Interdependenz der Mairkte und
deren Akteure zu verstehen. Dieses Zusammenspiel zweier oder mehrerer Evolutionsobjekte
wird als Coevolution bezeichnet.” Im Folgenden werden nun die wichtigsten Aspekte der
CbTF gerade mit Bezug auf Zukunftsmirkte dargestellt, beginnend mit dem dazugehorigen

Erkenntnisziel.

Das Erkenntnisziel der CbTF ist die ,,Erkidrung der aktuellen und zukiinftigen Wettbewerbs-
fihigkeit von Unternehmungen (auf Mdrkten) aus der unterschiedlichen Verfiigharkeit von
Ressourcen und Kompetenzen." Wettbewerbsfahigkeit wird hierbei verstanden als ein Ver-

bleiben im Markt.?

> Vgl. Goeke (2008), S. 41.

' Vgl. fiir eine Ubersicht und Details bzgl. der Kritik vgl. Freiling/ Gersch/ Goeke (2006) S. 40 f.; Goeke
(2008), S. 16f. ; Freiling/ Gersch/ Goeke (2008), S. 1145 f.

7" Vgl. Steinmann/ Schreydgg (2005), S. 136; Schreyogg (2008), S. 316.

'8 Vgl. Goeke (2008), S.28; Nelson (1994), S. 50.

" Freiling/ Gersch/ Goeke (2006), S. 51.

2 ygl. Schneider (1997), S. 68.
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1.2.2  Der harte Kern

Die Basis dieser Theorie bilden sechs sog. Harte-Kern-Annahmen, welche grundsétzlich
kompatibel zu den Ansdtzen der Austrian Economics, aber auch zur bisher existierenden
kompetenzbasierten Literatur sind. Die wichtigsten Aspekte dieser sechs HKs werden auf
Zukunftsmirkte angewandt und im Nachfolgenden analog zu Freiling/ Gersch/ Goeke (2006,
S. 45 ftf.) dargestellt.

HK 1 Methodologischer Individualismus - Die Vorstellung hierbei ist, dass alle Entschei-
dungen auf Zukunftsmérkten von einzelnen Individuen getroffen werden und nicht durch ein
Kollektiv. Dieser Methodik zufolge konnen beispielsweise alle Handlungen einer Unterneh-
mung auf einzelne Wirtschaftsakteure zuriickgefiihrt werden. Trotzdem erlaubt die CbTF
auch eine Betrachtung aggregierter Analyseebenen, indem die Interaktionen der Akteure in
einer Unternehmung systemisch interpretiert werden. Als Bespiel kdnnen Lerneffekte in ei-
nem Unternehmen genannt werden. Dennoch sind auch diese Effekte auf einzelne Akteure

zuriickzufiihren.

HK 2 Subjektivismus - Die Akteure auf Zukunftsmérkten unterscheiden sich in ihrer Aus-
stattung an Wissen, Wollen und K&énnen sowohl voneinander (interpersonell) als auch im
Zeitablauf zu sich selbst (intrapersonell). In Anbetracht ihrer ungleichen Ausstattung, wie sie
durch unterschiedliche Erfahrungen und daraus divergierender Erwartungen gegeben ist, tref-
fen die einzelnen Individuen in einer gegebenen Situation von einander abweichende Ent-
scheidungen (bspw. unterschiedliche spezifische Investitionen). Diese Unterschiede fithren in

aggregierter Form zu der Heterogenitit von Unternehmen.

HK 3 Bedeutung der Zeit - Die Beriicksichtigung von Zeit ist eines der wichtigsten Elemen-
te der CbTF und fiir das Verstindnis von Zukunftsmarkten essentiell. Freiling/ Gersch/ Goeke
(2006, S. 47 f.) verdeutlichen dies an vier Aspekten. Zunédchst werden Prozesse, wie die Ver-
edelung von Inputgiitern, nur im Zeitablauf nachvollziehbar. Zweitens wird das Konzept der
Pfadabhingigkeit nur unter Beriicksichtigung der Historie, also dem Zeitverlauf, versténdlich.
Drittens beziehen sich die Autoren auf die Historizitdt von Entscheidungen. Dies bedeutet,
dass Entscheidungen haufig von vorausgegangenen Entscheidungen beeinflusst werden, wo-
bei Schreydgg/ Sydow/ Koch (2003, S. 261f.) auch von ,,History Matters* sprechen. Der vier-
te Aspekt zielt auf die Wettbewerbsfahigkeit und betont, dass Wettbewerbsvorteile nur fiir
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eine bestimmte Zeit gelten. Sie konnen sich im Zeitablauf verstirken, abschwichen oder so-
gar behindern.” Auch der Aufbau von Leistungsbereitschaft benétigt Zeit. Jemand, der sich
als Anbieter in Zukunftsmérkten positionieren mochte, muss daher rechtzeitig die dafiir als

notwendig erachtete Ressourcen- und Kompetenzbasis aufbauen.

HK 4 Radikale Unsicherheit - Die CbTF geht von radikaler Unsicherheit der Akteure be-
ziiglich des unternehmensexternen und unternehmensinternen Wissens aus. Selbst durch einen
Wissensvorsprung, beispielsweise durch Informationen iiber das eigene Unternehmen, werden
nie alle Informationen bekannt sein und auch eine kausale Mehrdeutigkeit kann nicht beseitigt
werden. Zudem kann iiber evolutorische Theorien, denen die CbTF zugeordnet wird, gesagt
werden, dass die ,,Zukunft nicht einfach unbekannt ist, sondern sie existiert im Zeitpunkt einer
Entscheidung, dies zu tun oder jenes zu tun, noch gar nicht*.” Folglich geht es nicht nur um
Wissen, von dem der Akteur nicht weil3, dass es existiert, sondern auch um Wissen, dass noch
gar nicht existiert. Dies verdeutlicht besonders die Herausforderungen fiir Zukunftsmérkte.
Denn gerade auf diesen Mirkten sind zukiinftige Wertschopfungsstrukturen, technologische
Standards aber auch Kundenanforderungen nicht eindeutig und endgiiltig definiert und somit

deren zukiinftige Ausgestaltung den Akteuren génzlich unbekannt.

HK 5 ,Homo Agens“ als Annahme des Entscheidungsverhaltens - Die bedeutende Rolle
des Individuums in der CbTF wird durch den ,,Homo Agens* charakterisiert. In diesem Kon-
zept fallt der einzelne Akteur, was auch fiir Zukunftsmirkte gilt, (beschrénkt-) rationale Ent-
scheidungen auf der Basis seines begrenzten Wissens (HK2). Dariiber hinaus besitzt er eine
gewisse Findigkeit seinen eigenen Handlungsrahmen pro-aktiv zu gestalten, um bessere Ent-
scheidungen zu treffen. Er ist stindig auf der Suche nach neuen (6konomischen) Chancen, um
sich in seiner zukiinftigen Position besser zu stellen. Diese Chancen ergeben sich in besonde-

rem Umfang in Zukunftsmarkten.

HK 6 Nicht-konsummatorischer Ansatz und geméafBigter Voluntarismus - Nicht-
konsummatorische Ansétze zeichnen sich dadurch aus, dass Entwicklungen ein offenes End-
ergebnis haben, unbestimmt und undeterminiert sind.” Der Voluntarismus geht generell da-
von aus, dass die Umwelt im vollen Umfang gestaltet werden kann. Der geméBigte Volunta-

rismus grenzt sich davon insofern ab, dass angenommen wird, dass Akteure besonders in Zu-

2l vgl. Leonard-Barton (1992), S. 118; Freiling/ Gersch/ Goeke (2006), S. 47 f.
22 Schneider (1997), S. 44.
» Vgl. Hunt/ Morgan (1996), S. 111.
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kunftsmérkten versuchen werden, Entwicklungspfade zu ihrem Vorteil zu gestalten, ihr Ein-
fluss aber in den meisten Fillen teilweise oder in Ausnahmen vollstdndig begrenzt ist und sie

sich gegebenenfalls selbst an die Umfeldbedingungen anpassen miissen.*

Anhand dieser sechs Annahmen wird deutlich, dass sich nicht nur die Eigenschaft der Dyna-
mik, wie oben bereits erwdhnt, sondern auch die (radikale) Unsicherheit sich in den Annah-
men der CbTF wiederfindet. Um die Funktionsweise einer Unternehmung und das Zusam-
menspiel mit dem Markt zu verstehen, soll nun die Kausalstruktur des Leistungserstellungs-
prozesses im Sinne der CbTF skizziert werden. Dabei werden zuerst die zugrundeliegenden

Begrifflichkeiten geklart.

1.2.3  Begrifflichkeiten und Kausalstruktur
Auf den Annahmen des harten Kerns autbauend wird nun das Konzept der CbTF erldutert,

beginnend mit den einzelnen Bestandteilen.

Inputgiiter werden von Freiling/ Gersch/ Goeke (2006, S. 53 f.) definiert als ,,homogene,
prinzipiell marktgdingige, unternehmungsextern oder —intern erstellte Faktoren, die den Aus-
gangspunkt weiterer Verwertungs- oder Veredelungsaktivititen bilden‘. Wichtig ist, dass aus
Inputgiitern kein Wettbewerbsvorteil generiert werden kann, da sie prinzipiell fiir alle Markt-

teilnehmer erwerbbar sind.

,Ressourcen sind das Ergebnis durch Veredelungsprozesse weiter entwickelter Inputgiiter,
die wesentlich zur Heterogenitdt der Unternehmung und zur Sicherstellung aktueller und zu-
kiinftiger Wettbewerbsfihigkeit der Unternehmung beitragen (sollen).“” Durch den Verede-
lungsprozess werden Ressourcen mehr oder minder stark unternehmensspezifisch und sind
dementsprechend nicht marktgéngig. In der Definition bedeutet das ,,(sollen)*, dass Ressour-
cen hier nicht nur statisch und ex-post bestimmt werden, sondern auch einen Wettbewerbs-

vorteil in der Zukunft generieren konnen.

wKompetenzen sind wiederholbare, auf der Nutzung von Wissen beruhende, durch Regeln
geleitete und daher nicht zufillige Handlungspotentiale einer Organisation, die zielgerichtete

Prozesse sowohl im Rahmen der Disposition zukiinftiger Leistungsbereitschaft als auch kon-

# vgl. Ringlstetter (1988) S. 53 ff.; Freiling (2001), S. 83 f.
» Freiling/ Gersch/ Goeke (2006), S. 55 f.
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kreter Marktzufuhr- und Marktprozesse erméglichen. Sie dienen dem Erhalt der als notwen-
dig erachteten Wettbewerbsfihigkeit und gegebenenfalls der Realisierung konkreter Wettbe-

werbsvorteile.c*

Ausgehend von HK1, dass alle Entscheidungen von Individuen ausgehen, ist die Eignung zu
kollektivem Handeln in der CbTF zentral. Die Fahigkeiten eines Individuums in einer Organi-
sation konnen als Kompetenzen interpretiert werden. Die Kompetenzen finden sich aber auch
beispielsweise in Strukturen von Unternehmensablidufen oder in Routinen wieder. Sie besit-
zen einen bestidndigen Charakter fiir Handlungen, unterliegen aber auch im zeitlichen Ablauf
bewusster oder unbewusster Veranderungen, z.B. durch Trainings oder Lernprozesse.”” Darti-
ber hinaus lassen sich Kompetenzen detaillierter voneinander abgrenzen, je nachdem wel-
chem Aufgabenbereich sie zufallen. So bezeichnen Freiling/ Gersch/ Goeke (2006, S. 57 f.)
Kompetenzen, die Verarbeitung von Inputgiitern in Ressourcen bewerkstelligen, als ,,Verede-
lungs-Kompetenzen® und Kompetenzen, die das Unternehmenspotential in konkreten Leis-

tungsangeboten auf den Markt bringen, als ,,Marktzufuhr-Kompetenzen®. Dariiber

. ,,Meta-Kompetenzen“ S
Gestaltung der :
Leistungserstellung
Gestaltung der {Marktzufuhrprozesse) H
Leistungsbereitschaft AL : Marktprozesse
AL - N A
'd ™ I 3 ~\
.......... ‘ Visionare Gesta|tung | FETETTS PEPPPPTIE PETPRPT FPPPRPRPrs Phe
5| 3
x‘-‘ x»—- G. m
0= 2 0= o o+ =
— 3 3 ] 3 3 5 S »
= T o (7] T = (o] fre) o
T ee = Ly D ]
c o S S o = e ) E
= = =1 O - g— [7.) - —
N »n ] N = P n o
= = o -
o e
[T [— ‘ Marktriickkopplungen l"" .......... Lot
: Grds. Konkrete Grds. Konkrete Markt- :
Veredelbarkeit Veredelung Aktivierbarkeit Aktivierung angebot

Abbildung 1: Kausalstruktur der CbTF
(Quelle: Freiling/ Gersch/ Goeke (2006, S. 54))

% Freiling/ Gersch/ Goeke (2006), S. 57 f.
2T vgl. Freiling/ Gersch/ Goeke (2006), S. 57 f.
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geordnet befinden sich so genannte ,,Meta-Kompetenzen®, die insbesondere Reflektion als
organisationales Handlungspotential bereitstellen. Durch Metakompetenzen ist das Unter-
nehmen immer in der Lage, sich selbst im Bezug zur relevanten Umwelt sowie der sich dort
verandernden Chancen und Herausforderungen zu reflektieren. Pro-aktiv wird das eigene als
fiir zukiinftig erforderlich erachtetes Handlungspotential den sich verdndernden Rahmenbe-
dingungen angepasst. Sie bilden somit den Ankniipfungspunkt zu Zukunftsmirkten, denn sie
interpretieren die Signale des Zukunftsmarktes und leiten die Gestaltung des zukiinftigen
Leistungserbringungspotentials, um die Wettbewerbsfahigkeit zu erhalten. Die CbTF erfiillt
folglich die eingangs gestellten Anforderungen und bildet somit den Rahmen fiir die theoreti-

sche Einordnung der nachfolgenden Abschnitte, der Spezifitit und der empirischen Analyse.

1.3 Drei-Phasen-Modell des Wettlaufs um die Zukunft

Ein genaueres Verstindnis des Ablaufes der oben angedeuteten Prozesse der CbTF in Hin-
sicht auf Zukunftsmirkte, kann anhand des Modells der Drei-Phasen des Wettlaufs um die
Zukunft von Hamel und Prahalad (1995, 84 f.) gegeben werden.”® Es wird dabei ersichtlich,
wie der Wettbewerb um Zukunftsmérkte funktioniert und welche Bedeutung das Individuum
dabei besitzt. Analog zur CbTF wird klar, welche mehr oder weniger treibende Funktion der
einzelne wirtschaftliche Akteur besitzt. Durch seine Findigkeit versucht er, bestehende Struk-
turen zu seinem Vorteil zu verdndern. Er sucht und schafft stdndig neues Wissen und stof3t
damit Verdnderungsprozesse und Gegenreaktionen (Coevolution) der anderen Teilnehmer im
Markt an, wodurch die Einstellung eines endgiiltigen Marktgleichgewichts die Ausnahme
bleibt.” Diesen sich wiederholenden Ablauf von Verdnderungen und Verfestigung von
Marktstrukturen stellen Hamel und Prahalad im Wettbewerb um die Zukunft in drei Phasen
dar. Generell lisst sich aber feststellen, dass die erste Phase durch einen Wettbewerb um den
industriellen Vorausblick und der intellektuellen Fiihrung gekennzeichnet ist, die zweite Pha-
se bezieht sich auf das Management der Transformationsschritte und schlielich stellt die drit-

te Phase den Wettbewerb um Marktanteile dar.*

Ausgestaltet im Sinne der Zukunftsméarkte und der CbTF bedeutet dies, dass in Phase I, aus-

gehend von einer radikal unsicheren Umwelt (HK 4) kein Akteur genau weil}, wie die Zu-

% Das Drei Phasen-Modell steht dabei im Einklang mit der CbTF. Vgl. Goeke (2008), S. 69.
¥ vgl. Goeke (2008), S. 72.
3 Vgl. Hamel/ Prahalad (1995), S. 84 f.
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kunft aussehen wird. Jeder Akteur wird sich aber ein Bild iiber die Zukunft machen (HK 5).*!
Der Wettbewerb in dieser Phase ist gepridgt von dem Streben nach besserer Antizipation der
zukiinftigen Marktanforderungen - wie wird der Wettbewerb aussehen, wie positioniere ich
mich, welche Ressourcen und Kompetenzen werden benétigt?** Dabei besteht die Herausfor-
derung darin, die oft uneindeutigen, teilweise sogar widerspriichlichen Signale zu interpretie-
ren.” Jeder Akteur wird dabei aufgrund seiner unterschiedlichen Ausstattung (HK 2) eigene
Erwartungen und Vorstellungen iiber die Zukunft kreieren, die sich im Wettbewerb zueinan-
der bewihren miissen. Das liefert im Endeffekt eine Erklarung dafiir, warum sich Unterneh-

men im Hinblick auf Zukunftsmirkte vollig unterschiedlich aufstellen konnen.

In der Phase II wird der Akteur versuchen, seine bereits entwickelten Vorstellungen in die
Realitidt umzusetzen. Anhand des Aufbaus von Ressourcen und Kompetenzen wird er darauf
hinwirken, den Markt und dessen zukiinftige Strukturen nach seinen Vorstellungen und zu
seinen Gunsten zu beeinflussen (HK 5). Dies wird aber regelméBig nicht in dem gewiinschten
Malle moglich sein, da andere Akteure ebenfalls versuchen werden, ihre Visionen durchzu-
setzen (HK6). Diese Akteure reagieren zumeist aufeinander, ihre Handlungen sind zirkuldr
interdependent und sie konnen dadurch in den meisten Féllen die Folgen ihrer Handlungen in
einer komplexen und unsicheren Umwelt (HK 4) nicht vorhersagen.** Deswegen hiangt der
Einfluss auf die Umwelt auch von einer gewissen individuellen Findigkeit ab, die entspre-
chenden relevanten Liicken im System zu finden.” Im Prinzip entwickelt ein Individuum im
Laufe der Marktprozesse Heuristiken fiir das Vorgehen, die kontinuierlich reflektiert und ent-

sprechend rejustiert werden (HK 6).*

Die Phase III geht bereits von einer Etablierung eines Dominant Designs des Produktes aus.

Der Wettbewerb verlagert sich von grundsétzlicheren zu eher inkrementellen Neuerungen.

3! Diese Funktion nehmen Individuen war, die systemisch interpretiert (HK1), die (Meta-)Kompetenzen darstel-

len.
32" Vgl. Hamel/ Prahalad (1995), S. 51 f.
33 Vgl. Steinmann/ Schreybgg (2005), S. 135 f.
' Vgl. Steinmann/ Schreyogg (2005), S. 136.
% Vgl. Steinmann/ Schreydgg (2005), S. 177.
36 Vgl. Goeke (2008), S. 41.



Florian Reichle / Martin Gersch / Tilman Risike 12

Phase 1 Phase 2 Phase 3
Wetthewerbum

industriellen

. Managemen_t LD Wetthewerbum

Vorausblick und Transformations- X

X . Marktanteile

intellektuelle schritte

Fihrung

Abbildung 2: Drei Phasen des Wettlaufs um die Zukunft
(Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Hamel/ Prahalad (1995), S. 84 f.)

Ein Rahmen hat sich gebildet und die Spielregeln des Marktes sind weitestgehend festgelegt.
Hierbei geht es vermehrt darum, Skaleneffekte zu nutzen, die Marktdurchdringung voranzu-
treiben und sich Markanteile zu sichern bzw. auszubauen. Die ersten beiden Phasen stellen

dagegen typische Herausforderungen von Zukunftsméarkten dar.

Abschlielend ldsst sich die bedeutende Rolle des Individuums, in Anbetracht der Unsicher-
heit und Dynamik in Zukunftsmérkten, anhand der CbTF feststellen. Die zweite Phase erhélt
dabei besondere Aufmerksamkeit, denn in dieser gilt es, ,,identifizierte Liicken zwischen Soll-
und Ist-Profilen bendtigter und verfiigharer Funktionen, Prozesse, Ressourcen und Kompe-
tenzen (...) zu schlieffen .’ Hierbei geht es nicht um Ankiindigungen oder Visionen, sondern
um wirkliche Handlungen der Unternehmen, die je nach deren Spezifititsgrad und Umfang
von Investitionen eine wirkliche Absicht und Ernsthaftigkeit beziiglich ihres Vorhabens sig-

nalisieren kdnnen.
2 Das Konstrukt der Spezifitit

2.1 Spezifitit in der Transaktionskostentheorie

2.1.1  Der Transaktionskostenansatz

Die Spezifitit, als ein Bestandteil der Forschungsfrage, soll im Folgenden erkldrt und be-
schrieben werden. Es wird der Grundgedanke der Spezifitit in ihrem Ursprung, der Transak-
tionskostentheorie, skizziert, worauthin die fiir die Arbeit wesentlichen Aspekte der Spezifitit
erldutert werden. Im Anschluss daran findet eine Einbettung der Spezifitét in die CbTF unter

den Gesichtspunkten von Zukunftsmirkten statt. Dabei ist es das Ziel, ein Verstindnis von

37 Freiling/ Gersch/ Goeke (2006), S. 62.
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Spezifitdt mit Hinsicht auf die Forschungsfrage und die spitere empirische Analyse zu schaf-

fen.

Die Spezifitit ist ein Konstrukt aus dem Transaktionskostenansatz (TKA). Um den Kontext
und die urspriingliche Idee von Spezifitit zu verstehen, soll hier ein kurzer Uberblick iiber
den TKA gegeben werden. Der TKA wird der Neuen Institutionendkonomik zugeordnet und
versucht Antworten dafiir zu geben, warum Akteure sich flir bestimmte institutionelle Formen
(Organisationsformen) entscheiden, um gewisse Transaktionen zu bewaltigen.*® ,,Why is there
any organization?*** Von dieser Frage angetrieben, schuf Coase die Grundlagen des Transak-
tionskostenansatzes.* Er geht davon aus, dass bei der Abwicklung von Transaktionen in
Marktwirtschaften grundsétzlich Kosten, sogenannte Transaktionskosten anfallen, z. B. fiir
Entwurf, Verhandlung und Absicherung der Vereinbarung. Dabei geht Coase von zwei Orga-
nisationsformen, dem Markt (Fremdbezug) und der Hierarchie (Selbstherstellung) aus.*' Beide
Formen haben unterschiedliche Vor- und Nachteile. Deswegen fallen in Abhéngigkeit von
den Charakteristika einzelner Transaktionen unterschiedlich hohe Transaktionskosten an.
Gemadl diesem Ansatz soll, je nach Transaktion, die kostenminimale Organisationsform ge-
wiahlt werden.” Durch Williamson fand der Transaktionskostenansatz seine grundlegende
Form und weite Verbreitung.* Er prézisierte die Erkenntnisse von Coase und entwickelte sie
weiter. So beriicksichtigt er u. a. auch organisationale Mischformen, die zwischen einem Kon-
tinuum der beiden Extreme, Markt und hierarchischer Organisation (Unternechmung), liegen.*
Dariiber hinaus fiihrt er mit der Haufigkeit, der Unsicherheit und der Faktorspezifitit drei Di-
mensionen einer Transaktion ein, die durch zwei zentrale Annahmen, begrenzte Rationalitit
und Opportunismus, geprigt werden.*

Die Haufigkeit bezieht sich darauf, dass es Kosten gibt, die von der Anzahl der Transaktion
abhéngen, nicht aber unbedingt von der Hohe des jeweiligen Umsatzes.* Dabei konnen gege-
benenfalls bei wiederholten Transaktionen mit demselben Vertragspartner Kosten eingespart
werden, da z. B. erneute Suchkosten wegtfallen. Die Dimension der Unsicherheit ldsst es im

Zusammenspiel mit der Annahme der begrenzten Rationalitét nicht zu, alle Eventualitéten in

* Vgl. Shelanski/ Klein (1995), S. 337.

3 Coase (1988), S. 36.

40 Vgl. Schneider (1993a), S. 250 f.

1 vgl. Schneider (1993a), S. 251; Rindfleisch/ Heide (1997), S. 31.

2 vgl. Coase (1937), S. 390 ff.

# vgl. Kiihne (2008), S. 30.; Fiir eine Ubersicht iiber die Entwicklung der TKA siehe: FlieB (2001), S. 157 ff.
# Vgl. Williamson (1990), S. 48; Lothia et al. (1994) S. 261.

# Vgl. Williamson (1990), S. 59; Lothia et al. (1994) S. 261.

% vgl. Schneider (1993a), S. 254.
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Vertrdgen abzubilden. Die Vertriage sind dadurch unvollstindig und bieten folglich eine An-
griffsflache fiir opportunistisch handelnde Akteure.”” Dies wird besonders zum Problem, wenn
durch eine Bindung bzw. Abhédngigkeit ein groBerer Investitionsanteil, z. B. in der Form spe-
zifischer Investitionen, opportunistischem Verhalten ausgesetzt wird.*

Warum gerade spezifische Investitionen anfillig sind fiir opportunistisches Verhalten, soll
nachfolgend aufgezeigt werden. Dabei wird hier von einer weiteren Vertiefung des TKA ab-

gesehen, da nur das Konstrukt der Spezifitdt daraus von weiterem Interesse ist.

2.1.2  Spezifitat

Riickbesinnend auf die Forschungsfrage soll hier skizziert werden, was spezifische Investitio-
nen sind, welche Charakteristika sie haben und wie sie funktionieren.

Es soll nun ein Einblick in das Konstrukt der Spezifitit gegeben werden, beginnend mit der
Definition fiir Spezifitdt von Williamson (1985, S.55). Er begreift die Rolle der spezifischen

Investition als die bedeutendste im TKA und definiert sie wie folgt:

»durable investments that are undertaken in support of particular transactions, the opportu-
nity cost of which investments is much lower in best alternative uses or by alternative users

should the original transaction be prematurely terminated, ...“.*

Diese Art der Investition wird somit in Ressourcen getitigt, die fiir eine gewisse Transaktion
bestimmt und zugeschnitten sind.® Der spezifische Charakter entsteht dadurch, dass diese
Ressourcen fiir eine bestimmte Verwendung ausgelegt sind. In einer anderen Verwendung als
der urspriinglich vorgesehenen, erleidet die Ressource einen mehr oder minder grolen Wert-
verlust.”

Dieser Sachverhalt deutet bereits auf eine Mdglichkeit der Messung des Ausmalles der Spezi-
fitdt hin, dem Spezifititsgrad, denn es scheint eine Ausnahme zu sein, dass eine Ressource
vollstédndig unspezifisch oder spezifisch ist. Meistens liegt der Spezifitit in einem Spektrum
zwischen diesen Extremen.” In der Literatur werden dabei oft die ,,Sunk Costs* als ein MaB-

stab fiir den Grad der Spezifitit benutzt. Sunk Costs stellen dabei den Wert des investierten

7 Vgl. u. a. Picot/ Dietl (1990), S. 179.; Séllner (1993) S. 252 ff.; Saab (2007), S. 91 f.
Vgl Jost (2001), S. 324; Erlei/ Jost, (2001), S. 41 f.

¥ Williamson (1985), S. 55.

>0 Vgl. Picot/ Dietl (1990), S. 179; Kiihne (2007), S. 34.

1 vgl. Kithne (2007), S. 34.

2 Vgl. Séllner (1993), S. 117; Gersch (1998) S. 99 f.
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Kapitals der spezifischen Investition dar, der aufgrund eines Wechsels der Verwendungsalter-
nativen verloren gehen wiirde.” Bei sehr geringen Sunk Costs wire der Wertverlust der Res-
source in einer anderen Verwendung sehr klein — und entspriche folglich einem geringen
Spezifititsgrad.

Ahnlich funktioniert auch die Nutzung der Hohe der Quasi-Rente als ein Indikator fiir den

Spezifitatsgrad.

»The quasi-rent value of the asset is the excess of its value over its salvage value, that is, its

value in its next best use to another renter.*

Dieser Definition von Klein/ Crawford/ Alchian (1978, S. 298) folgend, entspricht die Quasi-
Rente der Nutzendifferenz zwischen der urspriinglichen Verwendung und der nichstbesten

Verwendungsmoglichkeit.™

Quasi-Rente und Sunk Costs sind beide abhingig vom Grad der
Spezifitit, unterscheiden sich aber um den potentiellen Gewinn in einer Transaktion, den die
Quasi-Rente zusitzlich beriicksichtigt, wie in Abbildung 3 dargestellt.”” Sie bildet folglich
auch ab, dass in der nichstbesten Verwendung nicht nur ein Teil der Investitionen verloren
geht, sondern auch ein potentieller Gewinn. Aus diesem Grund soll diesem breiteren Ansatz
der Messung des Spezifitdtsgrades von nun an gefolgt werden. Folglich wird klar, dass sich

ein Teil der Forschungsfrage auf den Grad der Spezifitit bezieht und von einer potentiellen
Verwendungsalternative abhéngt. Diese Beschreibung der Feststellung des Spezifititsgrades
scheint somit recht unkompliziert, doch zeigen sich schnell erste Probleme bei einer differen-

zierteren Betrachtung des Spezifititsobjektes, gerade weil die nichstbeste Verwendungsalter-

native oft nur hypothetisch existiert und beschrieben werden kann.

3 Vgl. Gersch (1998) S. 106 f.; Saab (2007), S.104 ff.; Teilweise andere Auffassungen von Sunk Costs sind
vorzufinden bei: Krahnen (1991), S. 24 £.; Sollner (1993) S. 118.

> Vgl. u. a. Picot/ Dietl (1990), S. 179; Gersch (1998), S. 99 f.

> Vgl. Linke (2006), S. 20 ff.; Zum Vergleich siehe auch: Gersch (2006), S. 389.
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Einnahmenverwendung Investiionskosten Erwartete Einnahmen
* -
Gewinn
‘ﬁ Rente
= Irrever-
Deckung der sible
Sunk Costs Kosten
(Sunk
M Speziftats- | Costs)
I | grad
o [ I . Alterna-
ﬁ i : Reversible Hverlss
1 : I Kosten
I

Abbildung 3: Spezifitit, Quasi-Rente und Sunk Costs
(Quelle: eigene Darstellung, in Anlehnung an Linke (2006), S.22)

Das Spezifititsobjekt als ,, Trager™ der Spezifitit ldsst sich dabei grundsitzlich analog zu den
drei Dimensionen der Leistungserstellung unterteilen: Leistungspotential, Leistungserstel-
lungsprozess und Leistungsergebnis.™

Die Spezifitdtsmessung bei Leistungsergebnissen lésst sich relativ einfach durchfiihren, indem
die Quasi-Rente als Preisdifferenz zwischen urspriinglichem Nachfrager und néchstbesten
Nachfrager bestimmt wird.”” Problematischer wird es dagegen bei Prozessen. Gersch (1998,
S. 100 f.) sieht hier als einzige Mdglichkeit, die Nutzung der Differenz von Deckungsbeitra-
gen der Prozesse zwischen erst- und zweitbester Verwendungsmoglichkeit. Doch selbst mit
diesem Vorhaben werden Prozessumstellungskosten und hypothetische Deckungsbeitrage nur
schwer zu bestimmen sein. Auch die Leistungspotentiale bringen Schwierigkeiten bei der

Spezifitditsmessung. Hierbei kann grundsétzlich auch die Differenz der beiden Verwendungs-

% Vgl. Engelhardt/ Kleinaltenkamp/ Reckenfelderbiumer (1993), S. 398.; Zur Ubersicht siehe auch: Freiling
(1995), S. 112 f.; Gersch (1998), S. 94 {.
7 Vgl. Séllner (1993), S. 120.



Florian Reichle / Martin Gersch / Tilman Risike 17

alternativen herangezogen werden, wobei der Liquidationswert immer die Untergrenze fiir die
zweite Verwendungsalternative darstellt.” Eine Herausforderung dabei ist es, eine ndchstbeste
Verwendungsalternative zu finden. Da es sich ja nur um eine Alternative handelt und nicht
um den tatséchlichen Einsatz, kann eine solche Verwendungsalternative regelméfig nur hypo-

thetisch angenommen werden.

Aber warum sollte man spezifische Investitionen titigen? Beweggriinde dafiir lassen sich an-
hand der Wirkungsweise spezifischer Investitionen verstehen. Grundsitzlich unterscheidet
man in der Literatur dabei eine Erfolgswirkung und eine Bindungswirkung.” Der Erfolgs-
wirkung liegt die Annahme zu Grunde, dass spezifische Investitionen eine hohere Produktivi-
taitswirkung besitzen als vergleichbare ,,Mehrzweckinvestitionen“.® Zwar fallen fiir spezifi-
sche Investitionen hohere Anschaffungskosten an, diese werden aber im Produktionsverlauf
regelmdfBig mehr als ausgeglichen.’ Dem folgend kann der Produktivititsvorteil in niedrigere
Kosten oder bessere Leistung umgemiinzt werden und kann folglich zu héheren Erlsen fiih-

ren.

Dicht verbunden mit der Erloswirkung, ist die Bindungswirkung. Diese Wirkung entsteht,
wie oben bereits angedeutet, durch die begrenzten Verwendungsmoglichkeiten der Investition
und des einhergehenden Verlustes an Wert in einer anderen Verwendung. Ferner kdnnen zu-
satzlich Kosten beim Wechsel zu einer Alternative anfallen, wie die Kosten der Anbahnung
und der Vereinbarung.” Durch diese Gefahr des Wertverlustes und eventueller Wechselkos-
ten entsteht eine gewisse Bindungswirkung an die bisherige Transaktion. Diese Bindung wird
haufig auch als ,,lock-in“-Effekt bezeichnet.” Der gegebenen Beschreibung folgend, steigt
durch einen zunehmenden Spezifititsgrad der potentielle Ertrag (hohere Produktivititswir-
kung) und gleichzeitig sinkt der Wert der nichstbesten Verwendungsalternative (hoherer An-

teil an Sunk Costs). Folglich verstirkt sich das Ausmaf3 der Bindung.* Demnach stellt die

¥ Vagl. Gersch (1998), S. 100 f.

" Vgl. Gersch (1998), S. 105.

50 vgl. Rasche (1994), S. 39 f.; Bitsch/ Martini/ Schnitt (1995), S. 68.

' Vgl. Williamson (1990), S. 105; Kleinaltenkamp/ Kiihne (2003), S. 32 f.; Gersch (2006), S. 400 f.

62 Vgl. Gersch (1998), S. 91; Saab (2007), S. 104 f.; Fiir eine beispielhafte Ubersicht von Wechselkosten vgl.
Plinke (1997), S. 35 f.

63 Vgl. Williamson (1990), S. 61; Aufderheide/ Backhaus (1995), S. 52 f.; Gersch (1998), S. 96; Gersch (2006),
S. 387 f.; Saab (2007), S. 91.

Vgl Kiihne (2007), S. 38 f.



Florian Reichle / Martin Gersch / Tilman Risike 18

Hohe der Quasi-Rente auch ein Indikator fiir die Starke der Bindung dar.*”

Dass die Bindungswirkung dabei je nach Bezugstyp unterschiedliche Abhdngigkeiten auf-
weisen kann, zeigen Ghemawat/ del Sol (1998, S. 28).° Die Autoren unterscheiden dabei
grundsitzlich zwei Arten von Bezugstypen. Auf der einen Seite steht dabei die Unterneh-
mungsspezifitit, die den Fall beschreibt, wenn eine Ressource innerhalb der Unternehmung
mehr Wert besitzt als auf dem Faktormarkt, bzw. regelmif3ig nicht marktgingig ist. Das popu-
larste Beispiel dafiir sind wohl Investitionen in den Markennamen. Eine bedeutende Eigen-
schaft dabei ist: Nur wenn Ressourcen unternehmensspezifisch sind, kénnen sie einen nach-
haltigen Wettbewerbsvorteil erzielen, denn sonst wiren sie erwerbbar (marktgéingig) und
wiirden somit keine Moglichkeit zur Differenzierung (homogen) bieten.”” Auf der anderen
Seite ist die Verwendungsspezifitit. Diese meint das Zuschneiden des Leistungserbringungs-
potentials, so dass nur ein bestimmtes Leistungsergebnis realisierbar ist. Ein Beispiel wére
eine Spezialpresse, die nur ein bestimmtes Formteil erstellen kann (die Spezialpresse ist spe-
zifisch bzgl. des Leistungsergebnisses Formteil). Zusétzlich unterscheidet Gersch (2006, S.
396) die Partnerspezifitit, die sich, wie oben erwihnt, auf die Abhdngigkeit zu einem Trans-
aktionspartner bezieht (wie es im Geschéftsbeziehungsmanagement relevant ist).”® Diese Art
der Bindung entsteht beispielsweise, wenn Geschiftspartner Prozesse und Schnittstellen auf-
einander abstimmen. Eine andere Mdglichkeit, die zu Partnerspezifitit fiihren kann, ist die
Erstellung eines Leistungsergebnisses mit geringer Standardisierungsreichweite, das mit einer
hohen Leistungsspezifitit des Potentials realisiert wird. Aufgrund der geringen Standardisie-
rungsreichweite ist das Leistungsergebnis nur fiir wenige Nachfrager bestimmt.” In anderen
Worten bedeutet dies, das dass Potential iiber das Ergebnis auf den Nachfrager zugeschnitten
ist. Im angefiihrten Beispiel wiirde dies der Fall sein, wenn das gepresste Formteil nur fiir
einen spezifischen Nachfrager in Betracht kommt. Gersch (1998, S. 98) spricht bei diesem

Phianomen auch von einer mittelbaren oder indirekten Nachfragerspezifitét.

6 Vgl Freiling (1995), S. 108; Gersch (2006), S. 388 f.

5 Der Begriff ,Bezugstyp meint dabei die verschiedenen Typen des Bindungsbezugs der Spezifitit; Vgl.
Gersch (1998), S. 93 f.

7 Vgl. u. a. Inputgiiter in Abschnitt 2.2.3 und Rasche (1994), S. 39 f.; Ghemawat/ del Sol (1998), S. 32 f;
Burmann (2002), S. 59 ff.

% Vgl. Aufderheide/ Backhaus (1995), S. 52 f.

% Vagl. Gersch (1998), S. 96 ff.; Gersch (2006), S. 396 ff.



Florian Reichle / Martin Gersch / Tilman Risike 19

leistungs- indirekt partner-

speaisch /—> | Leistung | spezifisch
2 L
|— direkt partner- _>

spezifisch

Abbildung 4: Zusammenhang von Partner- und Leistungsspezifitét

(Quelle: in Anlehnung an Gersch 1998, S. 99)

Die Spezifitit, als ein Konstrukt aus dem TKA, muss sich auch dessen Kritik stellen.”

Von den vielfiltigen Kritikpunkten , wiegt der Mangel des TKA als ein statischer bzw. kom-
parativ statischer Ansatz fiir diese Arbeit am schwersten. So weist Gersch (2006, S.144) da-
rauf hin, dass Verdnderungen im Zeitablauf innerhalb der TKA nicht interpretiert werden
konnen. Diese Eigenschaft ldsst sich allerdings mit dieser Arbeit nicht vereinbaren, da Zu-
kunftsmirkte, als Kern der Arbeit, gekennzeichnet sind durch Verdnderungen in der Zeit so-
wie mogliche Aktivititen des Anbieters zur De-/Spezifizierung und diese folglich in dem
TKA nicht fassbar sind. Als Losung fiir dieses Problem bietet sich die Einbettung des Spezifi-
tatskonstrukts in die CbTF an. Die Konsequenzen daraus werden im nédchsten Abschnitt erldu-

tert.

Als ein Zwischenfazit kann damit gezogen werden, dass sich der TKA aufgrund der gravie-
renden Kritik flir die Analyse im Rahmen dieser Arbeit nicht eignet, besonders weil er mit
dem Konzept von Zukunftsmirkten schwer vereinbar ist. Auch Erkldrungen aus der unter-
nehmerischen Perspektive fehlen, besonders hinsichtlich der Frage, warum sich Akteure, auf
Zukunftsmirkten engagieren, gegebenenfalls spezifische Investitionen titigen und durch diese
neue visiondre Vorhaben realisieren.”’ Dariiber hinaus wurden neben den diversen Eigen-

schaften der Spezifitit, die Messung des Spezifititsgrades und das Zusammenspiel mit der

" Vgl. Roemer (2004), S. 58 ff.; Gersch (2006), S. 143 f.; Eine ausfiithrliche Darstellung der Kritik am TKA ist
im Rahmen dieser Arbeit nicht vorgesehen. Fiir einen beispielhaften Uberblick siche: u. a. Picot (1982), S.
281; Schneider (1993b), S.9 ff.; Gersch (1998), S. 88 f.; Sydow (1999), S. 166; Flie3 (2001), S. 107 ff.; Burr
(2003), S. 115 ft.; Ebers/ Gotsch (2006) S. 298 ff.; Gersch (2006), S. 145.

' Vgl. Gersch (2006), S. 144 f.
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Bindungswirkung dargelegt. Auch die Bedeutung des Bezugstyps wurde verdeutlicht, gerade
in Hinsicht auf die Erzielung von Wettbewerbsvorteilen. Der Bindungswirkung fillt in dieser
Arbeit besondere Aufmerksamkeit zu, da sie Aufschliisse zulédsst, warum spezifische Investi-

tionen eine Zukunftsabsicht erkennen lassen konnen.

2.2 Spezifitit im Kontext der CbTF

So hilfreich die Einblicke des TKA grundsitzlich sind, in Anbetracht von Zukunftsmarkten
kommt dieser Ansatz, wie oben angedeutet, an seine Grenzen. So findet hier eine Einordnung
der Spezifitit in die CbTF vor dem Hintergrund von Zukunftsmérkten statt. Dabei ist von
besonderem Interesse, welchen Einfluss die signifikanten Eigenschaften der bisherigen Kon-
zeption, wie Dynamik, Unsicherheit und die Subjektivitit der Individuen, auf die Spezifitét
und deren Bindungswirkung haben. Es soll gezeigt werden, welches Verstindnis von Spezifi-

tat daraus folgt und somit der weiteren Arbeit zugrunde liegt.

Eine Einbindung der Spezifitit in eine andere Forschungskonzeption wie die CbTF hat u. a.
schon Gersch (2006, S. 390 ff.; 2007) vorgenommen. Die nachfolgenden Uberlegungen orien-

tieren sich an diesen Ausfithrungen, allerdings vor dem Hintergrund von Zukunftsmérkten.

Zu Beginn sind die drei Spezifititsobjekte im Sinne der CbTF zu interpretieren. Das Leis-
tungspotential setzt sich in der CbTF aus den Ressourcen und Kompetenzen zusammen, iiber
die das Unternehmen in einzelnen Zeitpunkten verfiigt.”” Prozesse und Leistungsergebnis sind
nun analog der CbTF zu verstehen. In einem statischen Gefiige wie der TKA wurde der Grad
der Spezifitit mit Hilfe der Quasi-Rente als die Differenz zwischen (urspriinglicher) erstbester
und zweitbester Verwendungsalternative bestimmt. Im evolutorischen Kontext der CbTF,

unterliegt die Spezifitiit stiindigen Veridnderungen.

Dies wird deutlich vor dem Hintergrund, dass die Auswahl und Bestimmung der zugrundelie-
genden Verwendungsalternativen von einzelnen Subjekten (HK1/HK2) unter radikaler Unsi-
cherheit (HK4) spekulativ getroffen wird. Erhélt das Individuum nun neue Informationen,
entdeckt Irrtiimer oder Uberraschungen, kann dies zu einer neuen oder verinderten Interpreta-

tion der urspriinglichen Sachlage zur Bestimmung der Spezifitit fithren.”

™ Vgl. Gersch (2006), S. 394.
7 Vgl. Gersch (2006), S. 406 f.
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Ein weiteres Beispiel wie es zu Verdnderungen der Spezifitdit kommen kann sind (un-) plan-
maflige Amortisationen, denn generell liegt der Planung einer spezifischen Investition ein
Erwartungswert beziiglich des Gesamtnutzens bei. Uber die Zeit bringt jede Transaktion ihren
geplanten Nutzenbeitrag, die Investition ,,amortisiert” sich sukzessiv und lisst somit die abso-
lute Spezifitdt sinken. Natlirlich konnen dabei auch aufgrund neuer Informationen, wie oben

gezeigt, Uberraschungen entstehen.”

Als drittes Beispiel sieht Gersch (2006, S. 408) eine Verdanderung des Ressourcen- und Kom-
petenzgefiiges oder der duBleren Rahmenbedingungen, die folglich auf den spezifititsbegriin-
denden Sachverhalt einwirkt. An das obige Beispiel der Spezialpresse ankniipfend, wiirde das
Entstehen neuer Nachfrager fiir das Formteil die bestehende indirekte spezifititsbedingte Bin-
dung an einen zuvor einzigen Abnehmer aufheben und folglich eine neue Bewertung der Spe-
zifitdt notig machen. Gemal der Definition, wiirde sich die Spezifitit verringern, da es neue
Verwendungsalternativen in Form neuer Nachfrager gibt.

Hierbei wird ersichtlich, dass Spezifitit keine starre Grof3e ist, sondern Verdnderungen unter-

liegt.

Ausgehend von der bedeutenden Rolle des Individuums, wie es die CbTF beschreibt, mit dem
subjektiven Hintergrund, der Findigkeit und dem Willen seine Zukunft positiv zu gestalten,
ist deswegen davon auszugehen, dass die Festlegung nach einer spezifischen Investition keine
exogen determinierte ist. In diesem Sinne wird Spezifitit, zumindest in einem gewissen Rah-
men, als Gestaltungsvariable verstanden.” Das heif3t, dass es dem Individuum in einem ge-
wissen Handlungsrahmen offen steht, den Grad der Spezifizierung nicht nur zum Zeitpunkt
der Investition zu wéhlen, sondern auch mit gezielten Maflnahmen Einfluss auf verfiigbare
Verwendungsalternativen zu nehmen und damit (De-) Spezialisierungsstrategien zu realisie-
ren.” Als ein zentrales Mittel dafiir sieht Goeke (2008, S. 47) aktuelle und potentielle Koope-

rationen.

Dariiber hinaus wird unter der Beriicksichtigung der Zeit (HK3) auch die Wirkungsweise der

von spezifischen Investitionen ausgehenden Bindung, bzw. dem Commitment deutlicher.”

™ Vgl. Gersch (2006), S. 407; Kiihne (2007), S. 73 f.

7 Vgl. Gersch (1998), S. 111; Gersch (2006), S. 392 f.

6 Vgl. Goeke (2008), S. 47 f.

"7 Die Bezeichnung Commitment findet sich u.a. bei: Ghemawat (1991), S. 13 f.; Ghemawat/ del Sol (1998), S.
26; Burmann (2002), S. 63.
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Denn investive Entscheidungen, auch spezifische Investitionen sind immer in einem zeitli-
chen und sachlichen Kontext, wie in HK 3 ,,History Matters®, zu verstehen.” Das heif3t, dass
die einzelne Entscheidung meist von vergangenen Entscheidungen und deren zugrundelie-
genden individuellen Einschitzungen beeinflusst werden. Deutlich wird dies anhand eines
Vergleiches. Nicht-unternehmensspezifische Ressourcen, also Inputgiiter, sind generell auf
dem Markt unter Beriicksichtigung der Abschreibungen, ohne Verlust verduB3erbar. Dadurch
kann ein Unternehmen leichter aus dem Markt austreten und sich ein hoheres Maf3 an Flexibi-
litdt erhalten. Dies geschieht aber zu Lasten des Aufbaus von Wettbewerbsvorteilen.” Aber
auch die Entscheidung fiir verwendungsspezifische oder partnerspezifische Ressourcen redu-
ziert die Handlungsmoglichkeiten, weil diese Ressourcen nicht mehr universell einsetzbar
sind. Es werden somit 6konomische Rigidititen geschaffen, die einen Einfluss auf zukiinftige
und gegenwirtige Entscheidungen haben kdnnen. Diese sogenannten ,,Trajektorien stellen
einen Entwicklungspfad dar, der trotzdem ungeplanten Verdnderungen unterliegen kann.
Folglich wird ersichtlich, wie Spezifitit an einmal getroffene Entscheidungen bindet, dadurch

zu Abhéngigkeiten fithrt und Handlungsspielrdume einschréankt.”

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass sich der Fokus des Konstrukts der Spezifitdt im
Rahmen von Dynamik, Unsicherheit und dem Prinzip des Individuums neu justiert. Es wird
ersichtlich, dass Spezifitit eindeutig subjektiv und zeitpunktbezogen geprégt ist.* Nur die
Informationen, die das Individuum zu einem bestimmten Zeitpunkt wahrnimmt, kénnen in
einer Bewertung der Spezifitit beriicksichtigt werden.* Das heifit auch, dass alle Annahmen
der CbTF, die das Individuum charakterisieren, mit in die Bewertung der Spezifitit einflie-
Ben. So wurde gezeigt, dass der Grad der Spezifitit keine starre Grof3e ist, sondern gestaltbar
ist und sich jederzeit, auch unvorhergesehen, dndern kann. Dariiber hinaus wurde ersichtlich,
dass spezifische Investitionen Einfluss auf den Umfang zukiinftiger Handlungsmoglichkeiten

nehmen konnen.

8 Sieche Abschnitt 2.2.2.

7 Vgl. Burmann (2002), S. 62 f.

% Vgl. u. a. Gersch (1998), S. 106 f./ 179 f.; Gersch (2006), S. 276 f./ 387 ff. ;Gersch (2007), S. 5.; Goeke
(2008), S. 47.

81 vagl. Séllner (1993), S. 120; Gersch (1998), S. 108.; Gersch (2006), S. 400; Kiihne (2007), S. 66 f.

82 Vgl. Gersch (2007), S. 4 f.; Kiihne (2007), S. 85 f.
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3 Empirische Untersuchung am Beispiel der Elektromobilitiit

3.1 Vorgehensweise der Untersuchung

3.1.1  Forschungsdesign

Nach der Konzeptualisierung eines theoretischen Gesamtgefiiges, findet nun die empirische
Untersuchung statt. Beginnend mit der Vorgehensweise der Untersuchung, findet eine Erldu-
terung und Beschreibung des Forschungsdesigns statt. Dies geschieht zunédchst anhand der
Festlegung der Untersuchungsmethodik, einer Eingrenzung des Untersuchungsgegenstandes

und des Untersuchungsfeldes.

Ausgehend von der Forschungsfrage soll unter anderem gezeigt werden wie Automobilher-
steller (OEMs) vorgehen und mit welcher Intention, also warum sie auf diese Art und Weise
handeln. Fiir die Untersuchung der Fragen nach dem ,,Wie* und dem ,,Warum®, bietet sich
besonders die Untersuchungsmethodik ciner Fallstudie an.* Damit entspricht dieses Vorge-

hen den meisten Untersuchungen zu Spezifitét.*

Neben den Aktivitdten der OEMs, stellt die Frage nach dem Grad der Spezifitit einen Kern-
bestandteil der Forschungsfrage dar. Um ein Vorgehen fiir die empirische Feststellung des
Spezifititsgrades zu bestimmen, hilft ein Blick in die empirische Literatur zu Spezifitdt, in der
besonders haufig spezifische Investitionen in das Humankapital adressiert wurden. Einfachere
Ansiétze wie der von John and Weitz (1988) benutzen dabei einen Indikator flir den Spezifi-
titsgrad, der sich nach der Lénge der Zeit richtet, die ein neuangestellter Verkdufer benotigt,
um sich mit den Produkten und Kunden der Firma einzuarbeiten. Braucht er viel Zeit dafiir,
so ist, gemdl der Annahme, das dafiir ndtige Wissen sehr spezifisch. Eine dhnliche Vorge-
hensweise verwenden Monteverde und Teece (1982). Sie nutzen den ,.engineering effort®
einzelner Komponenten in der Automobilbranche als Indikator. Dariiber hinaus sind auch
komplexere Ansitze vorzufinden, die Aggregationen mehrerer Einzel-Proxis darstellen. Ein
Beispiel fiir einen derartigen Ansatz liefert Anderson (1985), die Sales Manager sieben Kate-
gorien bewerten ldsst. Diese Kategorien sind unter anderen, wie wichtig es ist gute Beziehun-
gen in der Firma zu haben, wie viel man iiber Produkte lernen muss oder wie wichtig es ist
gute Kenntnisse iiber den Kunden zu haben. Doch diese Ansitze sind problematisch, da oft

nicht davon ausgegangen werden kann, auf diese Weise Spezifitit wirklich im vollen Umfang

% Vgl. Yin (2009), S. 8 f.
¥ Vgl. Shelanski/ Klein (1995), S. 339.
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zu erfassen. Es wird regelmiBig kein Bezug zu einer Verwendungsalternative hergestellt und
verfialschende Aspekte, wie Marktmacht oder subjektive Bewertungen werden vernachlés-
sigt.” In Anbetracht dieser Probleme, gehen Gotz/ Toepffer (1991, S. 35) beim TKA sogar
generell von einem qualitativen Ansatz aus.*® Zu einem dhnlichen Ergebnis kommt auch
Gersch (2006, S. 143), der auf die nicht Durchfiihrbarkeit einer Quantifizierungen von zentra-
len Konstrukten des TKA hinweist und dabei u. a. besonders auf die Spezifitit zielt. Dieser
Problematik ist es geschuldet, dass in der folgenden empirischen Untersuchung dieser Arbeit
auf eine quantitative Bewertung verzichtet und sich vielmehr auf eine qualitative bzw. kom-

parative Beschreibung des Spezifititsgrades in der Ausrichtung der Fallstudie festgelegt.

Des Weiteren sollen das Untersuchungsfeld und der Untersuchungsgegenstand der Fallstudie
bestimmt werden (Unit of Analysis).*” Die Forschungsfrage gibt mit der spezifischen Investi-
tion bereits den Untersuchungsgegenstand und mit der Elektromobilitit auch das Untersu-
chungsfeld vor. Letzteres stellt einen Zukunftsmarkt im Sinne der obigen Definition dar.
Denn es gibt noch keine Gewissheit, ob sich die Elektromobilitit durchsetzen wird, oder ob es
nur ein vergéinglicher Trend ist. Und selbst wenn sich ein Markt fiir Elektromobilitét reali-
siert, ist nicht abzusehen, welche Ausgestaltung er annehmen wird, wer die Hauptakteure sein
werden, welche Geschéftsmodelle und Wertschopfungsketten entstehen und miteinander kon-
kurrieren, welche technologischen Konzepte sich durchsetzen werden und welche Standards
den Markt dominieren. Dies sind beispielhafte Fragen, die aufzeigen, mit welchen Herausfor-
derungen mogliche Akteure in Anbetracht der Unsicherheit im Zukunftsmarkt der Elektromo-
bilitit konfrontiert sind.* Vor dem Hintergrund dieser Uberlegungen findet die spitere Spezi-
fitdtsanalyse statt. Allerdings ldsst sich der Begriff Elektromobilitdt sehr weit fassen, weshalb
eine Eingrenzung vorzunehmen ist. Schon lange existieren elektrisch betriebene Eisenbahnen
oder U-Bahnen. Neuerdings sind auch Elektrofahrridder und Elektroscooter zu verzeichnen.
Die Forschungsfrage geht von Automobilherstellern aus, weswegen sich diese Arbeit auf
Elektroautomobile begrenzt, die nicht in erster Linie Nutzfahrzeuge darstellen. Diese Begren-
zung soll noch weiter verfeinert werden, denn es gibt die Option, Elektroautomobile nur teil-

weise durch einen Elektromotor anzutreiben (sogenannte Hybridantriebe) und ihre Energie

% Vgl. Shelanski/ Klein (1995), S. 339 ff.; Rindfleisch/ Heide (1997), S. 42.

% Bei einer Anwendung muss auch beriicksichtigt werden, da sich hinter dem Begriff der Transaktionskos-
tentheorie nicht etwa ein quantitatives kostenrechnerisches Modell, sondern vielmehr ein qualitativer Ansatz
verbirgt®. Gotz/ Toepffer (1991), S. 35.

¥ Vgl. Yin (2009), S. 29 f.

% Vgl. Fischer (2010).
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aus verschiedenen Arten eines Speichers zu beziehen. Diese Unterscheidung ist insofern von
Bedeutung, da beispielsweise eine Brennstoffzelle und ein Lithium-Ionen-Akkumulator
grundsétzlich sehr unterschiedliche Technologien mit jeweils verschiedenen Herausforderung
darstellen. Dabei haben akkumulatorenbetriebene Fahrzeuge derzeit die vielversprechendsten
Aussichten, sodass die meisten Automobilhersteller auf diese Technologie setzen.* Dem
schlieft sich diese Arbeit ebenfalls an und beschrinkt sich dabei auf Fahrzeuge, die aus-
schlieBlich durch einen Elektromotor betrieben werden, der den iiberwiegenden Teil seiner
Energie aus einem Akkumulator bezieht. Solche Fahrzeuge werden nachfolgend als Battery
Electric Vehicle (BEV) bezeichnet. Weiterhin wird beziiglich der Anzahl der betrachteten
Automobilhersteller eine Einschrinkung vorgenommen. Um auf der einen Seite einen Ver-
gleich zu haben und auf der anderen Seite die Ubersichtlichkeit dieser Fallstudie zu gewéhr-
leisten, werden zwei Marktakteure betrachtet. Dabei wurden bewusst zwei bereits etablierte
und vergleichbare Unternehmen ausgewéhlt. So wurden die Volkswagen AG (VW) als Euro-
pas groBter Volumenhersteller und die Allianz Renault-Nissan, die ebenfalls ein Volumenher-
steller ist und eine dhnliche GroBle wie VW aufweist, untersucht.” Ergdnzend muss betont
werden, dass im Rahmen dieser Arbeit Renault und Nissan als Einheit verstanden werden und
alle Informationen, selbst wenn sie sich nur auf einen der beiden beziehen, immer der ge-

meinsamen Allianz zugeordnet werden.”!

Der Zeitrahmen dieser Untersuchung orientiert sich am Beginn der gegenwértigen Euphorie
fiir das Elektroauto. Nach Experteneinschitzung ist dieser Zeitpunkt mit dem Ende des Jahres
2007 zu datieren.”” Auch eine Durchsicht der deutschen Presse, wie haufig das Schlagwort
»Elektroauto® in den letzten Zehn Jahren genannt ist, konnte diesen Zeitrahmen bestitigen
(sieche Abbildung 5). So wurde, um mit geniigender Sicherheit alle relevanten Ergebnisse zu
berticksichtigen, der Zeitrahmen dieser Untersuchung auf den 01.01.2007 — 31.05.2010 fest-
gelegt. Diese Festlegung konnte auch anhand des spiteren Suchprozesses bestitigt werden,
deren Ergebnistreffer mit einem Riickschreiten in die Vergangenheit hin zum Anfang des Jah-

res 2007 stark abnehmen.

¥ Vgl. Wallentowitz/ Freialdenhoven/ Olschewski (2010), S. 58 ff.
% Vgl. Gottwald, Andreas (2010), S. 36.

' Diese Annahme basiert auf dem Fakt, dass Renault und Nissan eine eng verwobene Kapi-
talstruktur besitzen. Zudem betreiben beide gemeinsam Forschung, beide benutzen gleiche
Plattformen und werden vom selben CEO gefiihrt; Vgl. Renault (2008), S. A3, S.3, S. 12

ff.
%2 Vgl. VW-Mitarbeiter (2010a).
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Abbildung 5: Haufigkeit der Erwdhnung des Schlagwortes ,,Elektroauto*

(Quelle: LexisNexis, Anzahl der Publikationen in der deutschen Presse mit dem Schlagwort ,, Elektroauto *)

3.1.2 Datenerhebung

3.1.2.1 Aktionsfelder im Bereich BEV

OEMs tétigen regelmifBig eine grofle Anzahl an verschiedenen Investitionen. Um bestimmen
zu konnen, welche Investitionen davon fiir die Untersuchung relevant sind, wurde eine Re-
cherche nach den Aktionsfeldern fiir BEVs durchgefiihrt. Dabei wurde versucht alle relevan-
ten Aktionsfelder zu erfassen, die fiir eine erfolgreiche Realisierung von BEVs als notwendig
erachtet werden. Anhand dieser relevanten Felder soll in einer anschliefenden Recherche be-
stimmbar werden, welche Vorhaben bzw. Investitionen der OEMs dem Feld fiir BEVs zuzu-

ordnen sind.

Da es sich bei dem Markt fiir BEVs um einen Zukunftsmarkt handelt, besteht eine grofle Un-
sicherheit, die sich in unterschiedlichen Vorhersagen und Erwartungen der Akteure wider-
spiegelt. Zusétzlich besitzt jeder Akteur ein gewisses Interesse daran, die Zukunft zu seinem
Vorteil zu formen, wie in den drei Phasen des Wettbewerbs dargestellt. Folglich ist davon
auszugehen, dass offentlich zugingliche Informationen von diesem Interesse beeinflusst wer-
den. Damit der Einfluss eines einzelnen Akteurs nicht zu sehr gewichtet wird, wurden eine
grofle Anzahl und mdglichst verschiedenartige Quellen beriicksichtigt. So fand zunichst eine
ausgiebige Literaturrecherche statt, aus der 24 relevante Quellen hervorgingen. Dabei flossen
Quellen von Bundesministerien, Unternehmensberatungen, der Wissenschaft und Verbianden
mit ein. Diese Quellen wurden daraufhin untersucht, welche Aspekte in Bezug auf BEVs sie
als die Wichtigsten identifizieren. Die dabei gefundenen Ergebnisse wurden nach der Haufig-
keit threr Nennung sortiert, geclustert und Oberbegriffen zugeordnet. So konnten acht ver-

schiedene Bereiche identifiziert werden: Antriebstechnologie, Batterietechnologie, Infrastruk-
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tur, Standardisierung, Materialien, Qualifizierung, Fahrzeugbau und Rahmenbedingungen.
Als die bedeutendste Einzelkomponente der Aktionsfelder konnte der Akkumulator identifi-

ziert werden, gefolgt vom Elektroantrieb und der Leistungselektronik.”

3.1.2.2 Aktivititen der untersuchten Automobilunternehmen
Um einen Uberblick zu bekommen, welche Aktivitdten die betrachteten OEMs in den zuvor
identifizierten Aktionsfeldern vornehmen, wurde eine vierstufiges Verfahren durchgefiihrt.

Die vier Stufen umfassten:

1. Geschiftsberichte, einschlidgige Informationsbroschiiren/Publikationen, E-Mail-

Anfragen und Expertengespréache bei den betrachteten OEMs
2. Anschreiben von Verbdnden und Forderern
3. Screening einer einschlagigen Wirtschaftszeitung

4. Ergédnzende Internetrecherche via Google anhand adidquater und kombinierter Such-

phrasen

In Stufe eins wurden die Geschéftsberichte fiir die Jahre 2007 bis 2009 sowie sdmtliche onli-
ne verfligbaren Pressemitteileilungen und Broschiiren nach den zuvor entwickelten Aktions-
feldern fiir den Bereich BEVs durchsucht. Zusétzlich wurden die beiden ausgewihlten OEMs
per E-Mail um Informationen iiber Elektroautos gebeten. Bei der Erstellung des E-Mail-
Anschreibens und dem Ermitteln von Ansprechpartnern, konnte auf den Expertenrat eines
VW-Mitarbeiters zuriickgegriffen werden.”* Dariiber hinaus wurde eine englische Version des
Anschreibens fiir Renault und Nissan erstellt, bei dem ein englischer Muttersprachler zur Sei-
te stand. Dabei konnte nur mit groBen Schwierigkeiten vielversprechende bzw. konkrete Kon-
taktadressen der Unternehmen gefunden werden. Gerade Nissan lenkte alle Anfragen auf sei-
ne lokalen Héndler, was direkte Anfragen an das Unternehmen sehr erschwerte. So wurden
iiberwiegend die generellen Kontaktformulare der jeweiligen Website und die E-Mail-

Adressen fiir Investor Relations genutzt.

% Die Leistungselektronik wandelt den Gleichstrom aus der Batterie, entsprechend der bentigten Last, fiir den
Elektromotor um. Vgl. Wallentowitz/ Freialdenhoven/ Olschewski (2010), S. 74, 118.
" Vgl. VW-Mitarbeiter (2010a).
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In der zweiten Stufe wurden Verbiande und Forderer ausfindig gemacht und mit der Intention
eventuelle Ankniipfungspunkte, Hinweise und branchenweite Informationen beziiglich Elekt-
romobilitdt zu erhalten, kontaktiert. Durch eine Onlinerecherche konnten folgende relevante
Verbdnde und Forderer identifiziert und angeschrieben werden: Bundesverband eMobilitit
e.V, Verband der Elektrotechnik Elektronik Informationstechnik e¢.V., das Forum ElektroMo-
bilitdt e.V., Fachverband der Elektromobilitit e.V., der Zentralverband Elektrotechnik- und
Elektronikindustrie e.V. und der Verband der Automobilindustrie e.V. (VDA).

In der dritten Stufe wurde versucht 6ffentlich zugangliche, einschldgige Informationen zu
erfassen. Um nicht willkdirlich in verschiedensten Medien nach Informationen zu suchen und
sich dabei der Gefahr auszusetzen, unentwegt die gleichen Informationen, aber anders darge-
stellt, zu finden, beschrinkte sich diese Arbeit auf die ausfiihrliche Suche innerhalb einer
Wirtschaftszeitung. Dabei wurde das Handelsblatt als die grote Wirtschaftszeitung nach
Auflagen im deutschsprachigen Raum ausgewdhlt. Bestdtigt werden konnte diese Auswahl
durch einen kurzen Vergleichstest anhand der Anzahl der Suchergebnisse in den jeweiligen
Archiven diverser deutschsprachiger Wirtschaftszeitungen zum Schlagwort ,,Elektroauto®.
Mit grolem Abstand ergab dabei die Suche im Archiv des Handelsblattes die meisten Treffer.
Als Suchphrase fiir die Archivsuche im Handelsblatt wurden die Begriffe ,,Elektroauto* und
,VW* gewihlt. Ahnlich wurden die Suchphrasen auch bei Renault-Nissan gestaltet, mit:
»Elektroauto Renault™ und ,,Elektroauto Nissan“. Es zeigte sich in einem Versuch von mehre-

ren Begriffskombinationen, dass mit dieser die meisten Treffer verzeichnet werden konnten.

Um die so erlangten Informationen zu vervollstdndigen, wurden in der vierten Stufe gezielt

mittels der Suchmaschine Google nach entsprechenden Informationen zur Ergédnzung gesucht.

Eine Bewertung der Quellen anhand der jeweils gewonnen Ergebnisse fillt sehr ungleich-
méBig aus. So konnen fiir Stufe I nur wenige Antworten direkt von den OEMs aufgewiesen
werden. Mit der Ausnahme einer individuell beantworteten E-Mail, wurden lediglich Nach-
richten bzgl. der Weiterleitung, der Abwesenheit und des Verweises auf die Unternehmens-
website bis zum Zeitpunkt der Abgabe dieser Arbeit erhalten. Die Antwort von Renault-
Nissan findet sich im Nachfolgenden, bezeichnet als Renault-Expertenmeinung. Beziiglich
Fragen zu VW, konnten zwei Telefoninterviews mit einem VW-Mitarbeiter durchgefiihrt
werden. In Stufe II lagen als Ergebnis bis zum Abschluss dieser Arbeit nur Verweise auf die
jeweilige Website und lokale Aktivitdten der Verbidnde vor. Dagegen stellte sich die Suche im

Handelsblatt in Stufe III als sehr ergiebig heraus. Diesen so gewonnen Informationen, wurden
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Schlagworte zugeteilt und entsprechend der acht Aktionsfelder der Elektromobilitit, aggre-
giert und geclustert. Die so erlangten Informationen boten ein Geriist fiir gezielte Ergdnzun-

gen in Stufe IV.
3.2 Empirische Analyse der Spezifitit

3.2.1 Skizzierung der BEV-Vorhaben

In diesem Abschnitt werden die relevantesten Ergebnisse der Suche entsprechend ihrer Zuge-
horigkeit der Aktionsfelder im Bereich BEV skizziert. Beginnend kann festgestellt werden,
dass sich VW und Renault-Nissan mit dem BEV auseinandersetzten. Beide Hersteller sehen
dabei den Akkumulator bzw. die Batterie als die Schliisselkomponente fiir Elektrofahrzeuge.”
Trotzdem ldsst der erste Eindruck auf ein unterschiedliches Vorgehen der beiden OEMs

schlieBen, welches im Folgenden genauer gezeigt wird.

VW plant im Jahr 2013 den Marktstart der ersten Elektroautos. Als erstes Fahrzeug wurde der
E-Up angekiindet, gefolgt vom E-Golf und E-Jetta.” In die erste Kategorie der Aktionsfelder
im Bereich BEVs, der Antrieb, fillt das von VW 2001 errichtete Zentrum fiir Elektrotraktion
in Isenbiittel, in der Néhe des Hauptsitzes in Wolfsburg. Dort biindelt VW sein Know-how
und arbeitet an der Entwicklung und Produktion von Elektromotoren, aber auch von Brenn-
stoffzellen.”” Im Bereich der Batterie und Infrastruktur hilt sich VW bislang stark mit eige-
nen Investitionen zuriick. So sind bis zum heutigen Zeitpunkt lediglich diverse Partnerschaf-
ten und der Einsatz von flexibleren Ladegeréten in den Automobilen zu verzeichnen. Auch im
Bereich der Standardisierung beteiligt sich VW an einer européischen Initiative zur Normie-
rung der Ladeinfrastruktur, ohne dass eine herausragende Stellung ersichtlich wird. In der
Kategorie der Materialien ist zu verbuchen, dass VW sich im Rahmen seines ,,World Scena-
rio Checks* versucht gegen Rohstoffrisiken abzusichern, gerade im Hinblick auf die benoti-
gen Ressourcen fiir die Elektromobilitit.” Dariiber hinaus beschaftigt sich VW mit Leichtbau
und Recyclingkonzepten, ohne dass dabei aber ein spezieller Bezug zu Elektrofahrzeugen
ersichtlich wird.” Im Bereich der Qualifizierung konnten keine BEV-bezogenen Aktivitdten
festgestellt werden. Dagegen konnte im Bereich Rahmenbedingungen die Einrichtung der

Stelle eines Generalbevollmichtigten fiir Elektromobilitdt verzeichnet werden. Diese Stelle

% Volkswagen (2007); Nissan (2008), S. 25.

% Vgl. Schneider (2010a).

7 Vgl. Volkswagen (2007b), S. 10.; Winterkorn (2009a).

% Vgl. Volkswagen (2009b), S. 11 f.

% Vgl. Volkswagen AG (2008a), S. 26 ff.; Volkswagen (2010b), S. 162.
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wurde zundchst hochkarétig besetzt, in der Zwischenzeit musste aber bereits ein Nachfolger
gesucht werden.'” Dariiber hinaus startete VW 2008 einen ,,Flottenversuch Elektromobilitét®
in Zusammenarbeit mit E.ON, bei dem bis zum Jahr 2010 bis zu 20 Fahrzeuge eingesetzt
werden. Ab 2011 plant VW groBere Flottenversuche von bis zu 500 Fahrzeugen.'”' Abschlie-
Bend bleibt noch der Bereich des Fahrzeugbaus. In diese Kategorie féllt die Verkiindung, die
drei oben genannten Fahrzeuge zu elektrifizieren und dass zukiinftig alle Plattformen fiir die

Option eines elektrischen Antriebs ausgelegt werden.'”

Im Kontrast dazu ist das Engagement der Allianz Renault-Nissan zu sehen. Nissan bringt be-
reits im Herbst 2010 das erste Elektrofahrzeug mit der Bezeichnung Leaf in ausgewaihlten
Léindern auf den Markt.'” Kurz darauf plant Renault in 2011 den Fluence Z.E., den Kangoo
Z.E. und den Twizy auf den Markt zu bringen, gefolgt vom Zoe in 2012."" Im Technocentre
in Guyancourt (Frankreich) entwickelt Renault-Nissan diverse elektrische Antriebe und Leis-
tungselektroniken.'” Im Bereich der Batterie betreibt die Allianz ein Joint Venture mit dem
Elektronikkonzern NEC zur Entwicklung und Produktion von Batterien.'” Zudem ist geplant,
weltweit fiinf Batteriefabriken zu bauen.'” Auch im Bereich Infrastruktur hat die Allianz
einige Vorhaben zu verzeichnen. Sie bauen in Japan ein Netz von Normal- und Schnelllade-
stationen auf.'® Um dariiber hinaus die Mérkte vorzubereiten, wurden zahlreiche Partner-
schaften mit Regierungen, Gemeinden und Privatunternechmen geschlossen.'” In Standardi-
sierungsfragen ist, dhnlich zu VW, wenig eigenes Engagement zu verzeichnen. Dagegen
kann Renault-Nissan eine ausgekliigelte Recyclingstrategie im Bereich Materialien aufwei-
sen. Neben einem umfassenden Recyclingkonzept fiir alle Fahrzeuge wie ,,eco2 signature®,
wurde speziell fiir Elektrofahrzeuge das sogenannte 4R-Geschéftsmodell fiir das Recycling
von Batterien der zukiinftigen Elektrofahrzeuge entwickelt.'’ In der Kategorie Qualifikation
ist ein ,,National Training Centre for Sustainable Manufacturing® geplant.'"' Im Bereich

Fahrzeugbau sind einige Aktivititen zu konstatieren. So wurde fiir den Nissan Leaf eine ei-

19 ygl. Schneider (2010b).

%1 Vgl. Schneider (2010a); Volkswagen (2010a).
12 vgl. Winterkorn (2009a); Volkswagen (2009b), S. 9 f.
1% Vgl. Nissan (2009¢).

1% ygl. Renault (2009a), S. 34.

1% Vgl. Renault (2008), S. 32.

1% Vgl. Nissan (2007).

197 Vgl. Renault (2009a), S. 27.

1% Vgl. Nissan (2010d).

19 ygl. Renault (2010), S. 3 f.

"% ygl. Nissan (2009b).

"' Nissan (2010c).



Florian Reichle / Martin Gersch / Tilman Risike 31

gene EV-Plattform entwickelt und die Fahrzeuge von Renault so ausgelegt, dass sie auch als
Elektrovariante gebaut werden konnen. Zusétzlich ist die Umriistung bzw. der Bau von sieben
Fahrzeugfabriken weltweit geplant oder bereits im vollen Gange.'? Auch im Bereich Rah-
menbedingungen sind zahlreiche Aktivititen vorzuweisen. So startete Renault im Juni 2009
einen Flottenversuch mit 100 Elektrofahrzeugen zusammen mit dem franzosischen Energie-
versorger EDF in Paris.'” Weitere Versuche mit diversen Partnern sind geplant, wie zum Bei-

spiel in der Lombardei mit dem Energieversorger A2A.'"*

Auch die Markteinfiihrung der ers-
ten BEVs wird bereits umfassend vorbereitet.'” Zusammenfassend lédsst sich sagen, dass die
Allianz von Renault-Nissan darum bemiiht scheint, eine sehr aktive Rolle im Einstieg in die
Elektromobilitidt einzunehmen und zu kommunizieren, wiahrend VW eher zuriickhaltend

wirkt.

Dies stellt nur eine grobe Ubersicht der Aktivititen der beiden OEMs dar. Darauf basierend
sind noch keine verlésslichen Schlussfolgerungen moglich. Im Anschluss werden nun einzel-
ne Aspekte detaillierter beschrieben und einer Analyse unterzogen. Eine umfassende Spezifi-
tdtsanalyse in allen ihren Facetten erweist sich dabei als nicht zielfithrend und wiirde den Um-
fang dieser Arbeit sprengen. Zudem bieten nicht alle Aspekte einer solchen Analyse einen
Mehrwert und/ oder sind aufgrund der zur Verfiigung stehenden Datenlage nicht sinnvoll
durchfiihrbar. Daher werden nur die aussagekriftigsten und interessantesten Sachverhalte
einer Spezifititsanalyse im Anschluss vorgestellt, ohne dabei einen Anspruch auf Vollstan-
digkeit zu erheben. Eine Vorauswahl fiir die Analyse féllt dabei auf die Felder Fahrzeugbau,

Batterietechnologie und Infrastruktur.

3.2.2  Datenanalyse

3.2.2.1 Spezifititsanalyse im Aktionsfeld Fahrzeugbau

Im Fahrzeugbau erhélt die Plattform eine groe Aufmerksamkeit. Fast alle groBen OEMs set-
zen mittlerweile auf eine umfassende Plattformstrategie. Plattformen haben eine bedeutende
Rolle, da sie auf der einen Seite erhebliche Kostenersparnisse ermoglichen, aber auf der ande-
ren Seite zugleich Vorgaben und Einschrinkungen fiir die Produktion und die Entwicklung

eines Automobils geben. Die Plattform ist eines der maB3gebenden Prinzipien im Fahrzeug-

12 ygl. Renault (2009a), S. 28 ff.; Renault (2009¢); Renault (2010); S. 7 ff.; Nissan (2010), S. 16.
'3 ygl. Renault (2009a), S. 6.

1% ygl. Renault (2009b).

"5 ygl. Renault (2009), S. 2 f., sowie S. 23.
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bau. RegelmiBig entfillt ein Anteil von bis zu 60% der Wertschopfung eines Autos auf die
Plattform.""® Aus diesem Grund werden die Plattformstrategien der OEMs hinsichtlich ihrer
Spezifitit analysiert. Nach einer kurzen Einfiihrung in die Funktionsweise von Plattformstra-

tegien findet eine Analyse der Vorhaben der beiden OEMs statt.

Unter einer Plattformstrategie versteht man den Entwurf und die Herstellung von gemein-
samen Fahrzeugbestandteilen, die modellreihentibergreifend in einer Produktfamilie einge-
setzt werden.'"” Dabei wird versucht, moglichst viele Teile, die vom Kunden nicht offensicht-
lich wahrgenommen werden, in einer solchen Plattform zusammenzufassen. Der Teil, der fiir
den Kunden sichtbar ist und nicht Teil der Plattform ist, wird in der Automobilbranche als
Hutmodul bezeichnet.""® So kann im Idealfall die Komplexitét, die in der Regel durch viele
verschiedene Bauteile und Varianten entsteht, reduziert werden, wiahrend gleichzeitig die vom
Kunden wahrgenommene Vielfalt beibehalten werden kann. Anders gesagt, erlauben Platt-
formstrategien eine breite Differenzierung bei gleichzeitiger Standardisierung.'”’ Dabei muss
beriicksichtigt werden, dass durch die Anwendung einer Plattformstrategie einige Freiheiten
bei der Konzeption der einzelnen Fahrzeuge eingeschrinkt werden. Alle Fahrzeuge, die auf
einer Plattform gebaut werden, sind in gewissem Mafle auch durch sie begrenzt, denn sie de-
finiert die grundlegenden Dimensionen des Fahrzeuges, wie beispielsweise Liange, Breite und
Radstand."”® Klassische Komponenten einer solchen Plattform sind dabei exemplarisch: Ag-
gregate, Bodenplatte, Vorder- und Hinterachse, Lenkung, Rader, Bremsanlage, Abgasanlage,
Elektrik usw."'

Eine Plattformstrategie bringt diverse Vor- und Nachteile mit sich, wobei nachfolgend nur die
spezifitdtsrelevanten Aspekte dargelegt werden. Durch den konsequenten Einsatz einer Platt-
form in verschiedenen Modellreihen sind groBere Skaleneffekte in der Produktion erzielbar.'”
Zusétzlich werden Kosten bei der Entwicklung einzelner Modelle und deren Produktionspro-
zesse gespart, da pro Fahrzeug nur noch das jeweilige Hutmodul entwickelt werden muss.'”
Zudem ergibt sich ein erheblicher Flexibilitdtsvorteil, der dadurch entsteht, dass in aller Regel

die verschiedenen Varianten einer Produktfamilie mit geringem Umstellungsaufwand in den

% Vgl. Cornet (2002), S. 64 f.; Hiittenrauch/ Baum (2008), S. 32.
"7 Vgl. Ebel/ Zatta (2005), S. 1.

18 Vgl. Cornet (2002), S. 62 f.

19 Vgl. Hiittenrauch/ Baum (2008), S. 18.

120 ygl. Hiittenrauch/ Baum (2008), S. 129.

12l Fiir einen umfassenden Uberblick vgl. Cornet (2002), S. 70.
122 ygl. Hiittenrauch/ Baum (2008), S. 110.

12 ygl. Robertson/ Ulrich (1998), S. 20.
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gleichen Werken gefertigt werden konnen.'”* Das hat gerade in Anbetracht von Unsicherheit
den Vorteil, dass mit geringem Aufwand ein OEM flexibel auf die sich @ndernde Nachfrage
nach diversen Varianten reagieren kann. Durch dieses Poolen kann in der Gesamtheit Leer-
lauf reduziert bzw. die Kapazititen optimiert werden.'” Sollte sich die Nachfrage nach einem
Modell schlechter entwickeln als erwartet, konnten leicht andere Modelle produziert werden,
die gegebenenfalls starker vom Markt nachgefragt werden. Ein Nachteil allerdings ist, dass in
Abhéngigkeit der Anzahl und der Beschaffenheit der geplanten Derivate und Baureihen, ho-
here Kosten und mehr Zeit fiir die Entwicklung der Plattform benétigt werden.'”® SchlieBBlich
miissen die zukiinftigen Bedingungen der verschiedenen Varianten in den oft verschiedenen
Marktsegmenten bei der Entwicklung einer Plattform beriicksichtigt werden.'?’” Weitere Nach-
teile betreffen hauptsichlich die Kundenseite und beziehen sich auf die Gefahr des zuneh-

menden Verlusts der Modellidentitit, da sich diese zunehmend angleichen.'”

VWs Bemiihungen in Sachen Bau eines BEVs sind recht iiberschaubar. Trotzdem sieht der
VW-Vorstandsvorsitzende ~ Martin ~ Winterkorn  die = Zusammenarbeit  mit  der
Zuliefererindustrie, die er als System- und Innovationspartner begreift, mehr denn je als not-
wendig an.'” So hat VW eine Kooperation mit Toshiba beschlossen um Elektroantriebe und
Fahrzeugelektronik zu entwickeln. Auch wird gelegentlich iiber eine Zusammenarbeit bei der
Entwicklung von Elektroantrieben mit dem chinesischen OEM und Elektronikkonzern BYD
gesprochen.”’ Hierfiir gibt es aber jeweils nur sehr vage Belege und Informationen, weswe-
gen sie in der Analyse ausgeklammert werden. Dariiber hinaus zeichnet sich ab, dass zukiinf-

tig alle Plattformen des Konzerns mit der Option auf einen Elektromotor konzipiert werden."!

Was dies bedeutet, wird vor allem vor dem Hintergrund der obigen Ausfiihrungen zur Platt-
form klar. VW entwickelt keine eigenstindige Elektroautoplattform. VW benutzt bei seinen
Elektro-Engagements nicht nur eine generelle Plattform, sondern verwendet auch noch wei-
testgehend das gleiche Hutmodul, wie das des Golfes, des Jettas oder des Ups."** Dieses Ent-
wicklungskonzept benennen Wallentowitz/ Freialdenhoven/ Olschewski (2010, S.116)

124 Vgl. Tietze (2003), S. 91 f.

125 ygl. Cornet (2002), S. 115 ff.; Ebel/ Zatta (2005), S. 2.

126 ygl. Dudenhéffer (1998), S. 27.; Dudenhéffer (2000), S. 145 f.; Cornet (2002), S. 36 f.
127 ygl. Robertson/ Ulrich (1998), S. 20 f.

128 ygl. Cornet (2002), S. 74.

12 Vgl. Winterkorn (2009a).

B0 ygl. Geiger (2010a).

B ygl. Volkswagen (2010c); Volkswagen (2010d), S. 199.

132 vgl. VW-Mitarbeiter (2010b).
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,»Conversion Design, welches vorliegt, wenn eine grole Anzahl an Bauteilen aus dem regu-
laren Serienmodell iibernommen wird. Neben den niedrigeren Kosten durch die Verwendung
einer generellen Plattform, ergeben sich auf diese Weise zuséitzliche Kosteneinsparungen fiir
die Entwicklung und Produktion eines eigenstindigen Hutmoduls. Somit sind nicht nur die
Kosten der Entwicklung des Hutmoduls nicht mehr speziell dem BEV zuzurechen, sondern es
kann auch ein GroBteil derselben Fertigung, also Inputs, Ressourcen und Kompetenzen ver-
wendet werden. Lediglich ein geringerer Teil der Produktion muss demnach spezifisch ausge-
legt werden, um die einschldgigen Elektroautokomponenten im Fahrzeug zu realisieren.'” Die
Vorteile liegen somit auf der Hand: Deutlich geringere Anfangsinvestition fiir die Fertigung,
geringere Entwicklungskosten und die Realisierung von Skalenertragen durch gréBere Stiick-
zahlen. Eventuelle Nachteile beziehen sich dabei hauptsichlich auf die Marktseite, in der
Form, dass dem Kunden technologisch bedingte neue Moglichkeiten nicht geboten werden
konnen. So werden bei einem BEV einige Bauteile iiberfliissig, wodurch gezielt Verdnderun-
gen und Verbesserungen mdoglich wiren. Ein Beispiel dafiir ist, die Batterien vollstindig im
Fahrzeugboden zu platzieren und Platz im Innenraum zu gewinnen. Auch wire bei einer eige-
nen Elektroplattform denkbar, den Elektromotor im Heck zu platzieren oder sogar durch ei-
nen Radnabenmotor zu ersetzen, was vollig neue Designkonzepte und Fahrzeugcharakteristi-

ka ermoglichen wiirde.

Fragwlirdig bleibt, wie gering tatsdchlich die Kosten fiir die Umsetzung des Conversion De-
signs sind. Denn wie eingangs skizziert, steigt der Aufwand fiir die Entwicklung einer Platt-
form in Abhéngigkeit von der Anzahl und Beschaffenheit der Derivate. Anzunehmen ist, dass
die Beschaffenheit eines BEVs im Vergleich zu anderen Verbrennungsmodellen gréf3ere Un-
terschiede aufweist. Eine solche Plattform konnte Bestandteile enthalten, die entweder fiir das
Elektrofahrzeug oder das Verbrennungsfahrzeug nicht bendtigt werden und somit in der je-
weils anderen Verwendung zusitzliche Kosten verursachen. Diese Kosten wiirden somit so-
wohl durch die unnétigen verbauten Ressourcen als auch durch eine eventuell damit einher-
gehende Erhohung der Produktionskomplexitit entstehen. Vorstellbar wire letzteres, wenn
nun Verbrennungsmotoren aufwendiger eingesetzt werden miissten, da die verwendeten Hal-
terungsfunktionen theoretisch auch fiir einen Elektromotor genutzt werden. Hier wird jedoch
der Argumentation von Wallentowitz/ Freialdenhoven/ Olschewski (2010, S.116 f.) gefolgt,

nach welcher der Umfang dieser Investitionen im Vergleich zu den Kosten, die anfallen, um

133 vgl. VW-Mitarbeiter (2010b).
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eine eigenstdndige Plattform und ein Hutmodul zu produzieren, regelmifBig geringer sein
wird. Dementsprechend wiirde diese Variante des Conversion Design kostengiinstiger ausfal-
len als die Herstellung eines Elektrofahrzeuges mit einer eigenstindigen Plattform. Auch neu-
ere Ankiindigungen von VW entkriften diese Vermutung, da zukiinftige Plattformen nach
einem Modularitétsprinzip, dem Modularen Lings- oder Querbaukasten (MLB, MQB), kon-
struiert werden, bei dem ohne groferen Aufwand verschiedenste Komponenten angebracht
werden konnen.”* Damit entfillt ein GroBteil des dem BEV direkt zurechenbarer Entwick-
lungsaufwands der Plattform, des Hutmoduls und der Fertigung. Folglich bleiben als
analysierbare Investitionsobjekte, die direkt dem BEV zuzurechnen sind, nur noch die Ent-

wicklung und Produktion der einzelnen Module, die fiir das BEV notwendig werden.

Renaults Vorgehen wirkt dagegen weniger einheitlich. Es wird bereits mit vier verschiedenen
BEVs geplant. So sollen im ersten Halbjahr 2011 der Fluence Z.E. im Werk Bursa in der Tiir-
kei, der Kangoo Z.E. im Werk Maubeuge, Frankreich und der Twizy in Valladolid, in Spani-
en produziert werden. 2012 steht der Zo¢ in Flins, Frankreich an. Weitere Fahrzeuge sollen
folgen."” Das dahinter stehende Plattformkonzept ist dagegen weniger einheitlich als bei Nis-
san oder VW. So wird ersichtlich, dass der Kangoo Z.E. und der Fluence Z.E. auf der selben
Plattform gebaut werden, wie der Fluence mit Verbrennungsmotor, der auch in Bursa produ-
ziert wird."® Zwar spricht Renault beim Zoe. Z.E. von einem Fahrzeug, das fiir den Elektroan-

57 aber die Hinweise verdichten sich, dass auch der Zoe Z.E. auf einer

trieb gestaltet wurde,
bereits existierenden Plattform des Clio beruhen wird."”® Lediglich beziiglich der Plattform
des sehr kompakten Twizy sind kaum Aussagen aufzufinden. So gibt es nur Mutmalungen,
dass die Plattform des neuen Smarts von Daimler eingesetzt werden konnte.'*’ Da hierfiir aber
keine verldsslichen Informationen vorliegen, wird dieses Vorgehen ausgeklammert. Als Er-
klarung fiir die Motive dieser Plattformstrategie, sieht Renault in den Vorteilen einer gemein-
samen Nutzung der bereits vorhanden Fertigung, in der Moglichkeit dadurch den Preis niedrig
zu halten, einen schnellen Produktionsstart ermdglichen und dass eine hohe Qualitit gewéhr-

leistet wird.'*” Das Vorgehen und die Begriindung Renaults sind vergleichbar zu denen von

VW. Allerdings finden sich bei Renault keine Hinweise auf eine modulare Ausrichtung der

13 vgl. Volkswagen (2009b), S, 9. f.; Volkswagen (2010c).

135 Vgl. Renault (2009a), S. 28 ff.; Renault (2009¢).

136 ygl. Renault (2009a), S. 34.

37 Vgl. Renault (2009a), S. 34.

1% S0 wird der Zoe Z.E. in Flins gebaut, wo auch der Clio gebaut wird. Vgl. 0.V. (2010g); Hardy (2009).
1% Vgl. Martin (2009).

10 yg]. Renault (2009d).
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Plattform, wie bei VW, weshalb in diesem Fall als Spezifititsobjekt die zurechenbaren An-
fangsinvestition flir die Entwicklung einer Plattform anfallen, damit diese optional fiir die
Installation von BEV-Komponenten geeignet ist. Dariliber hinaus sind die einzurichtenden
Fertigungsabschnitte hinzuzuzédhlen, um die BEV-bezogenen Komponenten herzustellen und

einzubauen.

Renault und Nissan gehen in diesem Fall ihre Vorhaben sehr unterschiedlich an. Nissans Pla-
ne fiir das BEV Leaf sind dabei am konkretesten. Die Produktion soll auf drei Standorte ver-
teilt werden, an denen Nissan bereits Fabriken besitzt: in Japan, den USA und Grof3britannien.
Dadurch kann Nissan auf den bereits vorhanden Ressourcen und Kompetenzen, auch in Form
einer etablierten Infrastruktur an den Produktionsorten, aufbauen. Der Produktionsbeginn ist
bereits auf Herbst 2010 in Oppama in Japan festgelegt. Dort sollen ab 2011 jihrlich mindes-
tens 50.000 Leafs fabriziert werden. 2012 folgt der Produktionsstart im Werk in Smyrna
(USA) mit 150.000 und das Werk in Sunderland (GroBbritannien) mit 50.000 Leafs im Jahr."*!

Allerdings entwickelt Nissan, im Gegensatz zu VW, eine eigenstindige Plattform fiir den
Leaf. Dieses Vorgehen wird allgemein als Purpose Design bezeichnet. Das Design ist speziell
fiir die Anforderungen von Elektrofahrzeugen konzipiert und kann die Vorteile durch einen
Verzicht auf Komponenten wie Kupplung, Abgasanlage, Tankanlage usw. ausschopfen.'** Die
Plattform des Leaf besteht aus einem sehr steifen Rahmen, der im Unterboden Platz fiir die
gesamte Batterie bietet. Um die Reichweite zu erhhen, wurde der Luftwiderstand reduziert,
was vor allem durch die spezielle Form des Batterieblocks im Unterboden realisiert werden
konnte.'” Aufgrund der Neukonzeption der Plattform konnte der frei werdende Platz fiir die
Platzierung der Batterie genutzt werden, so dass der gewohnliche Innenraum (im Gegensatz
zum E-Golf), inklusive Kofferraum, im vollen Umfang erhalten bleiben konnte."** Durch die-
ses Vorgehen kann Nissan die Moglichkeiten dieser neuen Technologie besser nutzen und
dem Kunden anbieten. Allerdings miissen dafiir erhebliche spezifische Investitionen in die
Entwicklung der Plattform, des Hutmoduls und den Aufbau der entsprechenden Produktions-

kapazititen getdtigt werden.

41 Vgl. Nissan (2010), S. 16.;

2 ygl. Gorhau (2009); Fiir den Begriff Purpose Design: vgl. Wallentowitz/ Freialdenhoven/ Olschewski
(2010), S. 58 f., sowie S. 117.

3 ygl. Nissan (2009a); Nissan (0.J.) [platform]; Geiger (2010b).

1 Vgl. Geiger (2010b).
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Eine Bewertung der Spezifitit findet vor dem Hintergrund der jeweiligen Plattformstrategie

und der Entwicklungskonzeption statt.

VWs Vorgehen sind kaum BEV-spezifische Aufwendungen zuzurechnen. Lediglich fiir die
Entwicklung und Produktion der Module, die fiir das BEV notwendig werden, fallen spezifi-
sche Investitionen an. Es wird angenommen, dass diese Module speziell fiir die jeweilige
Plattform zugeschnitten sein werden, weswegen ein alternativer Einsatz weder in einer ande-
ren Verwendung noch bei einem anderen OEM in Betracht kommt. Folglich kann gesagt wer-
den, dass hier fiir die Leistungserstellung im Vergleich zu Renault-Nissan Investitionen in
einem geringeren Umfang, aber mit einem hohen Grad an Verwendungsspezifitit und Unter-

nehmungsspezifitit anfallen werden.

Renaults Vorgehen ist zwar dhnlich zu VW, unterscheidet sich aber dahingehend, dass keine
modularisierte Plattform zu Grunde liegt. Deswegen ist hier davon auszugehen, dass BEV-
spezifische Investitionen in die Entwicklung und Fertigung einer solchen Plattform und gege-
benenfalls in das Hutmodul zusétzlich nétig werden. Diese Investitionen werden folglich als
umfangreicher als bei VW eingeschitzt. Sie werden mit einem mittleren Umfang bewertet, da
sie im Vergleich zu Nissan geringer sind. Analog zu VW wird hier auch eine hohe Verwen-
dungs- und Unternehmungsspezifitit vermutet, schlieBlich ist es schwer vorstellbar, dass die
dem BEV zurechenbaren Investitionen in Plattform und Produktion, als eigenstindige Res-
sourcen eine andere Verwendung, auch bei einem anderen Unternehmen finden konnten. Die
BEV-notwendigen Anpassungen hinsichtlich einer Plattform, sowohl in der Form des konkre-
ten Zwischenprodukts als auch die Produktion und Entwicklung, werden hier als hoch einge-
stuft. Gerade der Aufbau einzelner Fertigungsabschnitte und/ oder die Anpassungen der Pro-
duktion und dem Produkt Plattform werden die unternehmensindividuellen Strukturen und
deren jeweiligen Ausgestaltung widerspiegeln. Folglich wiren diese Ressourcen nicht ohne
groBBe Anpassungsleistungen bzw. Wertverlust bei einem anderen OEM, gerade in der Pro-

duktion, einsetzbar.

Bei Nissan dagegen féllt der Umstand der kompletten Neuentwicklung einer Plattform und
der damit verbundenen Aufbau einer Leistungserstellung schwer ins Gewicht. Um eine Aus-
sage beziiglich der Spezifitit der Plattform und der dazugehorigen Fertigung zu machen, stellt
sich die Frage nach einer anderen Verwendungsalternative. Zum gegenwartigen Zeitpunkt

liegen keine Hinweise auf eine Verwendung der BEV-Plattform auch in anderen Fahrzeugen
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vor."” Deswegen sind alle Kosten, die speziell fiir die Entwicklung und Produktion der BEV-
Plattform und des Hutmoduls anfallen, dem BEV Leaf zuzurechnen. Zwar produziert Nissan
den Leaf an bereits bestehenden Standorten, aufgrund der eigensténdigen Plattform muss aber
die Fertigung speziell dafiir ausgerichtet werden, wofiir noch einmal hohe spezifische Investi-
tionen anfallen diirften. Die Unternehmungsspezifitidt wird entsprechend der Argumentation

von oben ebenfalls als hoch eingestuft.

Unabhéngig von der Bestimmung eines genauen Grades der jeweiligen Spezifititen ldsst sich
zusammenfassend sagen, dass alle drei OEMs hoch verwendungsspezifisch investieren. Der
Umfang dieser Investitionen ist bei VW aus den dargelegten Griinden als am geringsten an-
zunehmen, gefolgt von Renault und Nissan. Die Unternehmungsspezifitdt einer Plattform ist

dagegen bei allen in etwa als gleich hoch eingeschétzt.

(o] ] Objekt Bezugstyp Spezifititsgrad Umfang
vw ) . Verwendungsspezifitat hoch )
Modulentwicklung und Produktion Unternehmensspezifitst | hoch gering
Renault Zurechenbare Entw. fir Plattform  Verwendungsspezifitat hoch
und Fertigungsabschnitte fur A mittel
Komponentenherstellung und -einbau e
Nissan Entwicklung und Fertigungsanlagen Verwendungsspezifitat hoch
von Plattformen und Hutmodul hoch
Unternehmensspezifitdt |hoch

Tabelle 1: Ubersicht Spezifitit im Aktionsfeld Fahrzeugbau
(Quelle: eigene Darstellung)

3.2.2.2 Spezifititsanalyse im Aktionsfeld Batterie

Mit Hinsicht auf das bedeutende Feld der Batterie hat sich VW Ende 2007 einer Initiative
diverser deutscher Unternehmen und dem Bundesministerium fiir Bildung und Forschung
angeschlossen, welche Hochleistungsbatterien fiir den stationdren und mobilen Betrieb entwi-

ckeln will."#

Mitte 2008 vereinbarte VW eine Kooperation mit dem japanischen Elektronik-
konzern Sanyo zur Entwicklung neuer hocheffizienter Hochleistungsspeicher auf Basis von
Lithium-Tonen-Technik."” Sanyo denkt sogar an eine Investition in eine Batteriefabrik in Eu-

ropa im Umfang von 490 Mio. € in Europa.'® Auch eine Zusammenarbeit bei der Entwick-

143 ygl. Renault-Expertenmeinung (2010).
16 ygl. Volkswagen (2007b).

7 ygl. Volkswagen (2008b).

8 ygl. Mayer-Kuckuk (2008).
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lung mit Toshiba wurde Februar 2009 verkiindet."” Im August 2009 meldete das Handels-
blatt, dass die geplante Batteriefabrik von Sanyo zusammen mit VW in Deutschland gebaut
wird und in 2012 mit der Produktion starten kann. Weitere Kooperationen betreibt VW mit
dem Institut fiir Physikalische Chemie der Universitit Miinster, dem Batterie und Automobil-
hersteller BYD, dem Technologiekonzern Toshiba, dem Joint-Venture Bosch-Samsung und
seit neuestem sogar mit Varta Microbattery.”® Das Engagement VWs in Anbetracht dieses
Sachstandes zeigt dabei keine klare Zielsetzung. Bislang liegen keine Hinweise auf konkrete
Investitionen oder eine konkrete Ausgestaltung der Partnerschaften vor. Mehr als Entwick-
lungspartnerschaften und Absichtserkldrungen sind derzeit nicht ersichtlich. Auch {iber die
urspriinglich geplante Batteriefabrik mit Sanyo sind keine weiteren Informationen aufzufin-
den. Dagegen zeichnet sich ab, dass einige Partner nicht mehr exklusiv mit VW zusammenar-
beiten. Sanyo wurde in der Zwischenzeit von Panasonic aufgekauft, die wiederum seit langer
Zeit eng mit VWs grofftem Rivalen Toyota verbunden sind und diesen mit Batterien belie-
fert.”' Auch BYD hat gerade erst ein Joint-Venture zum Bau von Elektrofahrzeugen mit
Daimler gegriindet.”” Lediglich der neue Konzernbeauftragte fiir Elektrotraktion, Rudolf
Krebs, denkt laut iiber eine eigene Batteriefertigung nach.'” So kommt auch Automobilexper-
te Dudenhéffer (2010, S. 2) zu dem Schluss, man sehe ,,bei VW Aktionismus und nicht die
glasklare Strategie* in Bezug auf die Batteriestrategie. AbschlieBend kann festgestellt wer-
den, dass zum derzeitigen Zeitpunkt neben zahlreichen, aber wenig konkreten Kooperationen,

keine spezifischen Investitionen fiir den Bereich der Batterie vorliegen.

Ganz anders dagegen steht die Sachlage bei Renault-Nissan im Bereich der Batterie. Nissan
betreibt bereits seit 1992 Batterieforschung.”* Zusammen mit dem Elektronikkonzern NEC
Corporation griinden sie im April 2007 das Joint-Venture Automotive Energy Supply Corpo-
ration (AESC) um Lithium-Ionen Batterien zu entwickeln und herzustellen. Die anfingliche
Investition betrug 4,1 Mio. US-Dollar."” Neben der eigenstindigen Entwicklung und Weiter-
entwicklung der Batterien, startete die Testproduktion von Lithium-lonen Akkus bereits im

Jahr 2008."%¢ Renault-Nissans Plan umfasst den Aufbau von funf Batteriefabriken weltweit: in

149 ygl. Volkswagen (2009a).

130 ygl. Winterkorn (2010); Schneider (2010a).
151 Vgl. Mayer-Kuckuk/ Fritz (2009).

132 ygl. Daimler (2010).

133 Vgl. Schneider (2010b).

13 ygl. Nissan (2008).

133 ygl. Nissan (2007).

1% vgl. Mayer-Kuckuk/ Kuchenbecker (2008).
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Cacia (Portugal), Flins (Frankreich), Sunderland (GroBbritannien), Smyrna (USA) und Zama
(Japan)."”” Diese Pldne haben an den ersten Standorten schon sehr konkrete Formen ange-
nommen. So produzierte das Werk in Zama im Jahr 2009 13.000 Batterieeinheiten und soll
2010 bereits 65.000 Einheiten produzieren."”® Auch von den Vorhaben in anderen Léndern
lassen sich bereits deutliche Konturen erkennen. So begann der Bau des Batteriewerkes in
Sunderland bereits im April 2010. Im Jahr 2012 soll dort die Serienproduktion mit 60.000
Einheiten pro Jahr starten. Insgesamt sollen planmiBig ab 2011 200.000 Einheiten
fabrizierbar sein und 500.000 Einheiten ab dem Jahr 2012." So verbleiben als zu analysie-
rende Sperzifititsobjekte die Batteriefabrik und der Batteriepack als Leistungserstellungser-

gebnis.

Die Bewertung der Spezifitiit startet mit der Verwendungsspezifitit der Batteriefabrik. Um
die Leistungserstellung zu beurteilen, muss man wissen, wie sehr diese auf die Erstellung des
Leistungsergebnisses, das Batteriepack, zugeschnitten ist. Fiir solch eine Beurteilung miisste
man einen Vergleich mit der denkbar ndchstbesten Verwendungsalternative anstellen.'® Da
zum aktuellen Stand keine Informationen diesbeziiglich vorliegen, kann dies innerhalb dieser

Arbeit nur anhand von Indikatoren skizziert werden.

Ein erster Indikator, der Riickschliisse auf die Grofe der Differenz zwischen Verwendung und
nichstbester Verwendungsalternative ermdglicht, ist die Frage nach dem Unterschied der dort
gefertigten Batterien zu Batterien in anderen Verwendungszwecken als dem BEV. Wenn die-
ser Unterschied nicht allzu groB ist, wére vorstellbar, dass mit einer geringen Verénderung der
zu Grunde liegenden Ressourcen und Kompetenzen, diese anderen Batterien gefertigt werden
konnten. Aber wie stark unterscheiden sich diese Batterien? Nach Aussagen von Rentsch
(2010, S. 6) vom TUV Siid bestehen besondere Anforderungen beziiglich der Sicherheit an
die Batterien von BEVs. So miissen spezielle Vorkehrungen beziiglich Brand- und Explosi-
onsrisiken bei Unfillen beriicksichtigt werden, besonders mit Hinblick auf Spannungen von
mehreren hundert Volt."" Neben Sicherheitsthemen sind auch andere Anforderungen zu be-
riicksichtigen, die aus der deutlich groBeren Kapazitit und der bendtigten lingeren Lebens-

dauer resultieren.'” Auch Renault-Nissan sprechen von deutlichen Unterschieden in der

157 Vgl. Renault (2010), S. 5 f.

¥ Diesem Werk lag scheinbar ein Finanzierungsaufwand von 770 Mio. € zu Grunde.
139 Vgl. Nissan (2010), S. 16.

1% vgl. Abschnitt 3.1.2.

11 yg]. Rentsch (2010), S. 6.

102 vgol. Edler (2010); Herz (2010), S. 22.



Florian Reichle / Martin Gersch / Tilman Risike 41

Struktur und den Materialien ihrer Batterien im Vergleich zu gewohnlichen Consumer-

163

Products-Batterien.'” Diese Aussage spricht fiir einen grolen Unterschied und folglich fiir

eine hohere Verwendungsspezifitit.

Als eine der groBBten Hemmschwellen fiir das Elektroauto gilt der bis heute noch sehr hohe
Preis fiir die grofen Batterien eines Elektroautos. Aber nicht nur der Preis, sondern auch die
groflen Volumen der Batterien, die pro Fahrzeug benétigt werden, stellen eine Herausforde-
rung dar.'” Aus diesem Sachverhalt ldsst sich ein weiterer Indikator ableiten. Ein niedriger
Preis in einer Massenproduktion von mehreren hunderttausend Batteriepacks, wie es geplant
ist, lasst sich dabei meist nur mit einer spezifischeren Ausstattung realisieren. Eine hohe Pro-
duktivitdt in einer Massenproduktion, um damit niedrigere Kosten zu ermdglichen, geht re-
gelmdBig mit einem hohen Mal} an Spezifitit einher, wie die Erloswirkung bereits zeigt.'®
Aufgrund der erheblichen Mengen die produziert werden sollen und unter dem Druck die

Kosten stark zu senken weist dieser Indikator auf einen hohen Spezifititsgrad der Produkti-

onsanlagen hin.

Der dritte Indikator baut darauf, dass es sich hierbei um ein sehr versiertes Hightechprodukt
handelt, dessen Produktionstechnologien unter anderem auch im Zuge des Nationalen Ent-
wicklungsplan Elektromobilitit erforscht werden sollen. Aus dem Bediirfnis nach einer Erfor-
schung spezieller Produktionstechniken und dem Stellenwert, dem diesen im Entwicklungs-
plan beigemessen wird, ist von sehr speziellen Produktionstechniken auszugehen, wie der
Auszug aus dem Nationalen Entwicklungsplan bekriftigt: ,,So werden zuverldssige Ferti-
gungsprozesse zur Konfektionierung der Elektroden-, Elektrolyt- und Separatormaterialien
und zur Optimierung der Schnittstellen zwischen den einzelnen Batterieckomponenten bend-
tigt.“'® Das Benotigen dieser sehr speziellen Produktionstechniken weist auf einen hohen

Grad an Spezifitét hin.

Diese drei aufgefiihrten Indikatoren deuten alle mit dem derzeitigen Kenntnisstand auf eine
tendenziell hohere Verwendungsspezifitit der Leistungserstellung beziiglich der BEV-

Batterie hin.

19 Vgl. Nissan (2008), S. 25.

1% ygl. Garthwaite (2010); Lower (2010), S. 68; Herz (2010), S. 22.
195 vgl. Abschnitt 3.1.2.

1% Die Bundesregierung (2009), S. 25.
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Bei der Untersuchung der Unternehmungsspezifitit zeigt sich hier ein besonderes Problem
der Spezifititsanalyse. Geht man von einer einzelnen Ressourcen, wie einer speziellen Appa-
ratur der Batteriefabrik aus, scheint es nachvollziehbar, dass diese bei einer Verduferung iiber
den Markt regelmiBig zu Verlusten fithren kann, da sie fiir AuBBenstehende in der derartigen
Beschaffenheit nicht verwendbar ist. Der Definition fiir Unternehmungsspezifitit folgend,
wéren sie damit sehr unternehmungsspezifisch. Betrachtet man nun aber eine hohere Aggre-
gationsebene, wie die vollstindige Batteriefabrik, scheint es fraglich, warum gerade in Anbe-
tracht des derzeitigen Batteriebooms diese nicht verlustfrei verdulerbar sei.'”’ Dies wiirde
bedeuten, dass die Batteriefabrik sehr gering unternehmungsspezifisch ist. Im vorliegenden
Fall sind keine Anhaltspunkte gegeben, warum ein Interesse bestehen konnte, nur einzelne
Ressourcen einer solchen Fabrik zu verkaufen. Infolgedessen wird von der hoheren Aggrega-

tionsebene und folglich von niedriger Unternehmungsspezifitit ausgegangen.

Der Umfang dieser spezifischen Investitionen wird als hoch eingestuft, da anlésslich der finf
Batteriefabriken, wie oben bereits skizziert, mit grofleren Investitionen zu rechnen ist. Diese
Einstufung scheint auch mit Bezug auf die ebenfalls hohe Einstufung des Investitionsumfangs

der BEV-Fertigung bei Nissan gerechtfertigt.

Um festzustellen, ob eine indirekte Partnerspezifitit vorliegt, wird die Standardisierungs-
reichweite des Leistungserstellungsergebnisses genauer betrachtet. Folglich muss verstanden
werden, flir wie viele potentielle Abnehmer dieses Produkt in Frage kommt. Dazu besteht
generell die Aussage, dass AESC, das Joint-Venture von Renault-Nissan, eine eigenstindige
Unternehmung ist, welches Batteriepacks fiir alle Hersteller anbietet.'® Auch die Produkti-
onsplanung geht scheinbar von einem Verkauf der Batteriepacks an Dritte aus. So betrigt die
Kapazitdt im Werk in Smyrna 200.000 Batteriepacks, aber nur 150.000 Elektroautos vom Typ
Leaf.'” Es entsteht eine Differenz, die scheinbar nicht fiir eigene Vorhaben benétigt wird und
eventuell vorab flir Dritte gedacht ist. Da die OEMs unterschiedliche Plattform-, bzw. Ent-
wicklungskonzeptionen verfolgen, ist fraglich, ob ein vollstindiges Batteriepack fiir andere
Abnehmer in Betracht kommt, denn das Batteriepack muss auf das jeweilige Fahrzeugkonzept

abgestimmt sein. Das wird deutlich an dem Beispiel des E-Golf und des Leaf. Wéhrend der

17 ygl. Rehn (2010), S. 12.

18 ygl. Nissan (2007); Nissan (2009d); Béhmer (2009).

19 ygl. U.S. Department of Energy (2010); auch Nissan (2010), S. 16, zeigt einen erheblichen Unterschied
zwischen der Anzahl der bendtigten Batteriepacks fiir den Leaf und der geplanten Herstellungsmenge an Bat-
teriepacks.
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Leaf die Batterien vollstdndig im Unterboden anbringt, verteilen sich die Batterien des E-Golf
auch unter der Riicksitzbank. So wird ersichtlich, dass das Batteriepack sehr unternehmens-

spezifisch ist.

Allerdings konnten mogliche Zwischenprodukte fiir andere Abnehmer durchaus interessant
sein, denn eine detaillierte Betrachtung des Leistungserstellungsergebnisses zeigt, dass in den
Fabriken einzelne Lithium-lonen Batteriepacks hergestellt werden. Diese Packs setzen sich
aus einzelnen Modulen zusammen und diese Module bestehen aus einzelnen laminierten Bat-
teriezellen. Der Erwerb dieser Zellen durch andere OEMs scheint dagegen realistischer, da
diese darauthin in individuelle Batteriepacks, dem jeweiligen Fahrzeug entsprechend, zu-
sammengefasst werden konnen. Eine Unternehmensspezifitit ist aus diesem Grund nur in sehr
geringem Ausmal} gegeben. Informationen iiber potentielle Interessenten konnten bis zur Ab-
gabe der vorliegenden Arbeit nicht gefunden werden, weswegen keine Partnerspezifitit zu

verzeichnen ist.

Daneben besteht die Frage, in wieweit das Zwischenprodukt Batteriezelle flir andere Partner
fiir den nicht-BEV-Einsatz in Betracht kommt. Diese Frage weist auf die bereits an den An-
fang gestellte Erorterung, wie sich diese Batterien von derzeitig konventionellen Batterien
unterscheidet, hin. Aus dem oben abgeleiteten groBen Unterschied der Batterie ist es derzeit

nur schwer absehbar, fiir welche Abnehmer diese Zellen ansonsten in Betracht kommen.

Zusammenfassend lédsst sich zu Renault-Nissan sagen, dass im Bereich der Batterie sehr kon-
krete Pline bestehen und zahlreiche Aktivitidten zu beobachten sind. Anhand der oben ge-
nannten Erwigungen wurde festgestellt, dass die Verwendungsspezifitit der Batteriefabrik
eher hoch ist, wihrend eine quantitativ geprdgte Partnerspezifitidt an potentielle zukiinftige

t 170

Abnehmer begriindbar ist.'” Eine Unternehmungsspezifitdt wurde als gering vermutet. Bei

VW dagegen konnten keine nennenswerten Investitionen verzeichnet werden.

170 yg]. dedicated assets in Williamson (1991), S. 281.
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Spezifitatsgrad Umfang

vw diverse Partnerschaften keine spezifischen Investitionen ersichtlich
Batteriefabrik Unternehmungsspezifitat gering hoch
Verwendungsspezifitat hoch
Renault- Batteriepack indirekte Partnerspezifitat  nicht vorhanden
Nissan Unternehmungsspezifitat hoch
Batteriezellen fiir BEV-OEMs indirekte Partnerspezifitat  nicht vorhanden
Unternehmungsspezifitat gering
Batteriezellen fiir nicht BEV-OEMs indirekte Partnerspezifitat  nicht vorhanden
Unternehmungsspezifitat gering

Tabelle 2: Ubersicht Spezifitit im Aktionsfeld Batterie
(Quelle: eigene Darstellung)

3.2.2.3 Spezifititsanalyse im Aktionsfeld Infrastruktur

Die Infrastruktur, insbesondere die Schaffung eines flichendeckenden Netzes von Lademdg-
lichkeiten, stellt einen Schliissel fiir eine erfolgreiche Markteinfiihrung dar. Allerdings besteht
dabei das Problem, dass es auf der einen Seite keine Anreize gibt ein solches Netz aufzubau-
en, solange es keine oder nur sehr wenige Elektrofahrzeuge gibt, um ein solches Netz rentabel
zu machen. Auf der anderen Seite werden sich Elektroautos aber nur sehr langsam verbreiten,
solange es kein Netz an Lademdglichkeiten gibt.'”' Da die Nutzung von Infrastruktur dicht mit
der Verwendung des jeweiligen Standards verbunden ist, werden an dieser Stelle auch Stand-

ardisierungsfragen beriicksichtigt, die sich direkt auf die Infrastruktur beziehen.

Der VW-Vorstandsvorsitzende Martin Winterkorn sieht deswegen die Verantwortung ge-
meinsam bei den OEMs, den Energieversorgern und vor allem beim Staat: "Die Bundesregie-
rung muss sehr schnell dafiir sorgen, dass ein fldchendeckendes Netz von Ladestationen iiber
die Republik verteilt wird (...)*."”* Dies konnte auch ein Beweggrund dafiir sein, warum VW
bis zum gegenwirtigen Zeitpunkt noch keine nennenswerten Aktivitidten oder Plidne aufwei-
sen kann. Einzig eine Partnerschaft mit dem Energieversorger E.ON ist vorzufinden.'” Diese
umfasst aber bisher lediglich einen Flottenversuch mit 20 Hybridfahrzeugen. Weitere Einzel-
heiten, ob dariiber hinaus etwas bei VW geplant ist, sind derzeit nicht bekannt. Da einzelne
Initiativen damit beginnen Ladesdulen aufzustellen, wire ein grofer Schritt die Kldarung von

Standardisierungsfragen, um diese Ladestellen fiir jeden zugénglich zu machen."* VW enga-

! Vgl. u. a. Fasse/ Flauger (2010), S. 28; Bulczak (2009), S. b02.
172 Winterkorn (2010), S. 12.

' ygl. 0.V. (2010e).

' Vgl. Ruhkamp (2010).
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giert sich in einer europdischen Initiative zusammen mit diversen anderen OEMs und Ener-

17 Die Standardisie-

gieversorgungsunternehmen fiir die Standardisierung des Ladesteckers.
rungsbemithungen kommen dabei sehr zdh voran. So haben Amerikaner und Chinesen zu-
sammen eine eigene Initiative gestartet, wie auch die Japaner."” Um fiir etwaige Eventualiti-
ten bei den Standardisierungsprozessen gewappnet zu sein, plant VW den Einbau von
AC/DC-Ladegeriten. Diese sind in der Lage sowohl mit Wechselstrom (AC) als auch mit
Gleichstrom (DC) gespeist zu werden.'” Folglich sind bei VW in Hinsicht auf Infrastruktur-
aufbau keine nennenswerten Aktivitidten zu verzeichnen, vielmehr sieht man die Verantwor-
tung dafiir bei den Energieversorgern und vor allem beim Staat. So kann als Spezifitidtsobjekt

lediglich das Engagement bei Standardisierungsfragen und der Beschaffung, bzw. die Ver-

wendung eines AC/DC —Ladegerits verzeichnet werden.

Bei Renault-Nissan gestaltet sich das Vorgehen beziiglich der Infrastruktur deutlich konkre-
ter. Renault-Nissan bietet seinen zukiinftigen Kunden drei Moglichkeiten das Fahrzeug aufzu-

laden.

1. Normalladen (Dauer: 4-8 Stunden): zuhause oder an 2000 aufgebauten Ladestationen

bei Héndlern in Japan'™®

2. Schnellladen (Dauer: 20 Minuten fiir ca. 80 % der Batterickapazitit):'”” 200 Schnellla-
der bei ausgewidhlten Hindlern in Japan. Das ausgegebene Ziel ist, dass im Umkreis

von 40 Kilometern mindestens ein Schnelllader erreichbar ist.'*

3. Quick-Drop (Dauer: 3 Minuten): Wechsel der Batterie beim Partner Better Place '

Nutzbar sind die beiden erstgenannten Ladestationen fiir alle Elektrofahrzeuge, die dem
CHAdeMO-Standard (,,Charge de Move*) folgen. CHAdeMO ist der Standard einer Initiative

japanischer Unternehmen, die sich mit Standardisierungsfragen im Zuge der Elektromobilitét

' Vgl. 0.V. (2010d).

176 Vgl. Wettach 2010.

"7 Vgl. 0.V. (2010f); Zur Funktionalitit eines Ladegerites siehe: Wallentowitz/ Freialdenhoven/ Olschewski
(2010), S. 123.

178 ygl. Renault (2009a); Nissan (2010d).

7% Vgl. Renault (2009¢).

'8 yg]. Nissan (2010d).

81 yg]. Renault (2009a), S. 39.
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beschiftigt."™ Um einen Quick-Drop zu ermoglichen, baut der Partner von Renault-Nissan,
das Unternehmen Better Place, ein Netz von Wechselstationen auf. Um den Ausbau der not-
wendigen Infrastruktur zusitzlich zu unterstiitzen und den Markteintritt in weiteren Ladndern
vorzubereiten, strebt Renault-Nissan eine Vielzahl diverser Partnerschaften weltweit an. Bis
zum gegenwartigen Zeitpunkt konnten so iiber 60 Abkommen mit verschiedenen Gemeinden,
Regierungen und privaten Unternechmungen abgeschlossen werden.'® Folglich kénnen als
Spezifititsobjekte das Engagement bei Standardisierungsprozessen, der Aufbau eines Lade-

netzes, die Partnerschaft mit Better Place und iiber 60 verschiedene Abkommen festgestellt

werden.

Ausgehend von der geschilderten Sachlage sind bei VW bei der Bewertung der Spezifitiit
nur sehr geringe spezifische Investitionen zu verzeichnen. Eine herausragende Stellung bei
den Standardisierungsprozessen nimmt VW nicht ein, so dass auch hier kein erwédhnenswerter
Umfang an Ressourcen eingesetzt wird. Selbst der Bezug oder die Herstellung von AC/DC
Ladegeriten diirfte keine Spezifitit mit sich bringen, da es sich hierbei um Standardkompo-
nenten handelt, die im breiten Umfang erwerblich sind und sich nicht zur Differenzierung von
anderen Herstellern eignet."™ Allerdings wird durch den Einsatz dieser Ladegerite eine even-
tuelle Abhéngigkeit beziiglich eines bestimmten zukiinftigen Standards reduziert. So wird die
Gefahr einer indirekten Partnerspezifitit gemildert, da auch Infrastrukturanbieter mit einem
anderen Standard gewihlt werden konnen. Somit kann auch hier festgestellt werden, dass die

spezifischen Investitionen gering sind, sowohl im Umfang als auch im Grad.

Ahnlich wie VW scheint Renault-Nissan keine herausragende Rolle in Standardisierungsfra-

gen einzunehmen. Weswegen hier auch keine spezifischen Investitionen zu verbuchen sind.

Der Aufbau eines eigenen Netzes in Japan mit 2200 Ladestationen stellt allerdings eine spezi-

fische Investition dar.'®

Der Grad der Verwendungsspezifitit dieser Investition leitet sich
davon ab, fiir welche anderen Verwendungen dieses Netz benutzt werden kann. Mit dem ak-
tuellen Wissen scheint eine Nutzung dieses Netzes, auler fiir BEV, weit entfernt. Somit be-
steht eine Verwendungsbeschrankung fiir BEVs. Die nichste Frage beschéftigt sich damit, in

wieweit eine Begrenzung auch innerhalb der BEVs stattfindet. Die Stationen sind frei zuging-

182 y/g]. Nissan (2010a).

'8 ygl. Nissan (0.J.) [partnerships].

"% vgl. VW-Mitarbeiter (2010b).

'8 Es werden Normalladestationen (2000 Stiick) und Schnellladestationen zusammengefasst (200 Stiick).
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lich fiir alle Fahrzeuge, die dem CHAdeMO-Standard folgen. Somit findet eine Verwen-
dungsbegrenzung durch die Festlegung auf diesen Standard statt. Fahrzeuge, ausgelegt fiir
diesen Standard, kdonnen dieses Netz nutzen. Dies stellt eine Einschrinkung dar, deren Aus-
wirkung erst im Lichte der zukiinftigen Entwicklung vollstindig absehbar ist. So wird diese
Investition mit einem mittleren Spezifititsgrad beziiglich der Verwendung bewertet, da sie

eingeschrénkt ist fiir Elektrofahrzeuge, aber prinzipiell zuginglich ist fiir andere Fahrzeuge.

Die VerduBlerung eines solchen Netzes oder einzelner Ladestationen sollte prinzipiell ohne
einen groen Wertverlust realisierbar sein, weswegen von einem geringen Unternehmungs-

spezifititsgrad auszugehen ist.

Der Umfang mit geschétzten 30 Mio. Euro wird im Verhéltnis zu den anderen Investitionen
als mittelgroB3 bestimmt, da es deutlich mehr ist im Vergleich zu VW, aber weniger als bei-

spielsweise fiir die Batteriefabriken.'

Ein Aspekt der Partnerspezifitit stellt das exklusive Abkommen von Renault mit Better Place
dar. In zunéchst ausgewihlten Léndern, richtet Better Place Wechselstationen ein, in denen
die Batterien von Fahrzeugen ausgetauscht werden konnen."*” Von Seiten Renault-Nissan sind
dabei keine groBlen spezifischen Investitionen nétig, lediglich die Konzeption und Anbrin-
gung des Batteriepacks muss in Absprache mit Better Place so gestaltet werden, dass ein Aus-
tausch moglich wird. Da Renault neben dem Batteriewechsel, ein Schnellladen und Normal-
laden anbietet, besteht von Seiten Renaults nur eine geringe spezifische Bindung an Better

Place und somit keine hohe Partnerspezifitit.

Als letzte weitere Anstrengung von Renault-Nissan ist die grole Anzahl an diversen Partner-
schaften zu verzeichnen. Ein GroBteil dieser Partnerschaften basieren auf einem Memoran-
dum of Understanding, einer sogenannten gemeinsamen Absichtserkldrung. Durch einen
Blick in die jeweiligen Pressemitteilungen wird deutlich, dass aus den meisten kaum Verbind-
lichkeiten oder Investitionen ableitbar sind, wie das Beispiel einer der letzten Absichtserkla-

rungen mit General Electrics zeigt:

1% Gesamtkosten ca. 30 Mio. Euro (Kosten pro Ladestation ca. 13.500 * 2200 (Anzahl der Stationen), zugrunde-
liegender Umrechnungskurs: 1 Euro = 109 Yen), Kosten fiir den Betrieb und die Installationsarbeiten werden
mangels Anhaltspunkten ausgeklammert; Vgl. Nissan (2010d).

'87 Vgl. Renault (0.].) [Better Place].
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,, The two companies signed a three-year Memorandum of Understanding (MOU) to explore
new technologies that are needed to build a reliable, dynamic smart-charging infrastructure.
(...) GE and Nissan have outlined two key areas for potential collaborations. (...) In coming
months, GE and Nissan will work to identify specific projects they can partner on in each of

«188
these areas.

So kommen in den meisten Féllen nicht mehr als Absichten der gemeinsamen Erforschung,
des Austausches, der Marktvorbereitung oder einer priorisierten Markteinfiihrung zustande.

Demnach sind hier auch keine weiteren spezifischen Investitionen vorzufinden.

Als Fazit zeigt sich, dass auch im Aktionsfeld der Infrastruktur Renault-Nissan deutlich mehr

Aktivitdten aufzuweisen hat als VW. Bei VW stellt der Einsatz eines AC/DC-Ladegerits ein

OEM Objekt Bezug Spezifitatsgrad Umfang
Engagement Standardisierung keine spezifischen Investitionen ersichtlich
vW Beschaffung AC/DC-Ladegerdat keine spezifischen Investitionen ersichtlich
Verwendung AC/DC-Ladegerat geringere Abhangigkeiten an potentielle Partner
Engagement Standardisierung keine spezifischen Investitionen ersichtlich
. Verwendungsspezifitat mittel .
Renault- Eigenes Ladenetz gering
Nissan Unternehmungsspezifitat gering
Betterplace direkte Partnerspezifitat gering gering
Partnerschaften 60 PPPs keine spezifischen Investitionen ersichtlich

Tabelle 3: Ubersicht Spezifitit im Aktionsfeld Infrastruktur
(Quelle: eigene Darstellung)

bewusstes Vorgehen dar, um eine eventuelle Partnerspezifitit zu einem zukiinftigen Netzbe-
treiber zu verringern. Renault-Nissan hat in ein Ladenetz mit mittlerer Verwendungsspezifitt
investiert. Dagegen ist die Unternehmungsspezifitit dieses Netzes nur gering. Dariiber hinaus

konnten Indizien nur fiir eine geringe Partnerspezifitit mit Better Place identifiziert werden.

"% Nissan (2010b).
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3.2.3  Ubersicht der Ergebnisse

In der ausgewéhlten Kategorie des Fahrzeugbaus verlaufen die Trennlinien zwischen VW
und Renault auf der einen Seite und Nissan auf der anderen Seite. Wihrend VW und Renault
beim Bau ihrer Elektrofahrzeuge auf das Prinzip des Conversion Design setzen, hat sich Nis-
san dem Purpose Design verschrieben. Als Folge des Conversion Designs, wie oben beschrie-
ben, sind deutlich geringere spezifische Investitionen als beim Purpose Design notig. Zusitz-
lich zu dem unterschiedlichen Vorgehen konnte gezeigt werden, dass Renault und Nissan,
trotz unterschiedlicher Plattformstrategien, deutlich weiter vorangeschritten sind bei der Pla-
nung und Ausbau der Produktionsstétten. So wurde bereits in einem erheblichen Umfang in

verwendungs- und unternehmungsspezifische Ressourcen fiir die Fertigung investiert.

In der Kategorie Batterie sind die Vorhaben der beiden Akteure VW und Renault-Nissan
grundverschieden. Wihrend VW unzihlige Partnerschaften mit diversen Batteriefirmen ab-
schlieft, griindete Renault-Nissan das Joint Venture AESC. VW hat bislang keine feste Ko-
operation aufzuweisen und auch dariiber hinaus sind keine spezifischen Investitionen bei VW
zu verzeichnen. Im Kontrast dazu investiert Renault-Nissan gro3e Summen in die Entwick-
lung und den Aufbau von zahlreichen Batteriefabriken und titigt somit verwendungsspezifi-

sche Investitionen in einem groen Umfang.

Auch in der Kategorie der Infrastruktur sind groBe Unterschiede festzustellen. VW sieht
hier die Energieversorger und den Staat in der Pflicht. Als eigene Aktivitét ist lediglich die
Festlegung auf flexiblere Ladegerite in den BEVs zuzuschreiben, wodurch keine gréferen
spezifischen Investitionen anfallen. Der Kontrast im Vorgehen zeigt sich auch hier. Renault-
Nissan treibt den Ausbau eines Netzes in Japan eigenstindig voran. Zusitzlich werde eine

Vielzahl an unverbindlichen Abkommen weltweit abgeschlossen.

33 Diskussion der Ergebnisse

Der Vermutung hinter der Forschungsfrage folgend, miissen spezifische Investitionen eine
Ernsthaftigkeit der OEMs in Bezug auf das BEV erkennen lassen, weil das Unternehmen
schlichtweg von einer erfolgreichen Entwicklung ausgeht. Nach dieser Spezifititsanalyse
konnten zahlreiche hoch spezifische Investitionen festgestellt werden. Aber das Beispiel der
Ergebnisse fiir die Batteriefabrik zeigt bereits, dass nicht alle spezifischen Investitionen den
gleichen Schluss beziiglich der Stirke des Commitments zulassen. Zwar ist die Batteriefabrik

von Renault-Nissan, der Analyse folgend, hochgradig verwendungsspezifisch, trotzdem kann
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der damit einhergehenden Bindung relativ leicht durch einen Verkauf entgangen werden, da
diese Ressource nur eine geringe Unternehmungsspezifitit aufweisen kann. Dadurch wird
ersichtlich, dass nicht alle spezifischen Investitionen die gleichen Schliisse beziiglich des sich
entfaltenden Commitments zu lassen, wie in den nachfolgenden Ausfithrungen dargelegt

wird.

Eine bedeutende Rolle dabei nimmt, wie angedeutet, das Resultat aus dem Zusammenspiel
von unternehmensspezifischen und verwendungsspezifischen Investitionen ein. Getitigte
Investitionen, die spiter schwer verduBerbar sind (unternehmungsspezifisch) und nicht fiir
eine andere Verwendung eingesetzt werden konnen (verwendungsspezifisch), zwingen den
Akteur beinahe zur Beibehaltung der urspriinglichen Intention. Wohingegen eine schwache
Ausprigung einer der beiden Bezugstypen einen groferer Handlungsspielraum zulésst. Dies
wird ersichtlich, da entweder die urspriingliche Investition fiir einen anderen Zweck verwend-

bar ist oder im Markt ohne groBere Verluste verkauft werden kann.'

Neben dem Spezifitdtsgrad und dem Bezugstyp, hat auch der Umfang der jeweiligen Investi-
tionen einen Einfluss auf die Bindungswirkung.'” Das Beispiel VWs im Fahrzeugbau veran-
schaulicht diesen Sachverhalt. Zwar liegen hier sehr verwendungs- und unternehmungsspezi-
fische Investitionen vor, doch in Anbetracht des geringen Umfangs diirfte eine Abkehr von
diesem Vorhaben keine grofleren Kosten verursachen oder Probleme bereiten. Denn Fehlin-
vestitionen, seien sie selbst noch so spezifisch, sind im kleinen Umfang leichter zu ver-
schmerzen. Dariiber hinaus wird erkennbar, dass die Aussagekraft der absoluten GroBle des
Umfangs vom Verhiltnis zu anderen Kennzahlen des Unternehmens abhéngt, da ein gegebe-
ner Umfang fiir ein kleines Unternechmen viel bedeutender sein kann, als fiir ein groBes.""
Diese Relation kann aber in der vorliegende Arbeit vernachléssigt werden, zumal die beiden

analysierten OEMs eine dhnliche Unternehmensgrofie besitzen.'”

Wie die empirische Analyse ergab, titigt VW verwendungs- und unternehmungsspezifische
Ressourcen nur im Fahrzeugbau im Zuge der modularisierten Plattform. Sollte die Plattform

denn so wie geplant umgesetzt werden, so wird der bendtigte Investitionsumfang relativ ge-

1% Vgl. Ghemawat/ del Sol (1998), S. 28 ff.

190" Auf die besondere Bedeutung des zu investierenden Kapitals weist auch Kithne (2008), S.55. hin; Vgl. auch
Gersch (1998), S. 101.

P ygl. Gersch (1998), S. 101 f.

192 ygl. Auswahl der OEMs in Abschnitt 4.1.1.
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ring ausfallen. Dementsprechend ldsst sich aus VWs derzeit 6ffentlich wahrnehmbaren In-

formationen vorerst kein erhebliches Commitment fiir das BEV begriinden.

Anders gestaltet sich die Lage bei Renault-Nissan. Die Allianz investiert bereits in teilweise
erheblichem Umfang unternehmungs- und verwendungsspezifisch. So weist die Entwicklung
einer eigenen BEV-Plattform und der Aufbau dazugehdriger Produktionskapazititen auf ein
ernsthaftes Engagement beziiglich BEVs hin. Die anderen skizzierten Vorhaben deuten zwar
auf ein deutliches Interesse hin, wirken aber durch entweder fehlende Unternehmungsspezifi-

tat, Verwendungsspezifitit oder geringem Umfang nicht in diesem Maf3e zwingend.

Doch selbst scheinbar zwingende Vorhaben behalten nicht notwendigerweise unbegrenzt ih-
ren verpflichtenden Charakter. Der aktuell erfasste Zustand, so wie er analysiert wurde, ist
nicht endgiiltig und unveridnderbar. So dringen sich bereits verschiedene (De-) Spezifizie-
rungsprozesse fiir die Zukunft auf, wovon nun eine Auswahl beispielhaft skizziert werden

soll.'

Das uneinheitliche Vorgehen beim Bau der BEVs der beiden Allianzpartner Renault und Nis-
san liefert dabei einen ersten Anlass fiir Erwdgungen. Die Entwicklung und Produktion von
Plattformen verursacht hohe Kosten. Deswegen ist es konsequent, dass Renault-Nissan ein
Grofteil ihrer Plattformen im reguldren Geschéft gemeinsam nutzen.'” Dadurch stellt sich mit
Blick auf den Zukunftsmarkt fiir BEVs aber die Frage, warum Renault gerade fiir die eigenen
BEVs nicht die Plattform des Leafs nutzt. Auf explizite Nachfrage bei Renault, ob die Platt-
form des Leafs auch flir andere Fahrzeuge innerhalb der Allianz verwendet werden, konnte
nur die Antwort ,, confidential“ erhalten werden."” Diese Antwort gibt geniigend Raum fiir
Spekulationen, die hier nicht weiter verfolgt werden. Vielmehr wird betont, dass es aufgrund
der damit verbundenen hohen Kosten und der generellen Handhabung bei Renault-Nissan
wahrscheinlich ist, dass diese Plattform noch eine Verwendung in anderen Fahrzeugen findet

oder finden wird."*

Auch im Bereich der Batterie sind Uberlegungen zu treffen, die Einfluss auf die zukiinftige
Spezifitit haben wird. So plant Renault-Nissan den Verkauf eines Teils der produzierten Bat-

teriezellen an Dritte. Als fraglich erweist sich jedoch, wie interessant dies fiir andere OEMs

193 ygl. (De-)Spezifizierungsprozesse in Abschnitt 3.2.

“* Vgl. 0.V. (2005).

%5 vgl. Renault-Expertenmeinung (2010).

1% 7Zur Despezifizierung der Plattform siehe Abschnitt 4.4.
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ist, denn die Batterie stellt die Schliisselkomponente eines Elektrofahrzeuges dar und definiert
samtliche Leistungseigenschaften eines Elektrofahrzeuges. So scheint es unwahrscheinlich,
dass ein anderer Hersteller aus der Automobilbranche sich in die Abhéngigkeit von Renault-
Nissan begeben mochte.”” Ein dhnliches Problem hat unter anderen auch die Allianz von
Daimler und Evonik beim Batteriebau zu verzeichnen.'”® Trotzdem ist es nicht ausgeschlos-
sen, dass sich ein Abnehmer findet, der beispielsweise eine Niedrigpreisstrategie anstrebt und

nicht das Risiko einer eigenen Batterieentwicklung und -herstellung tragen mochte.

Weitere Despezifizierungsprozesse scheinen auch bei der Verwendung der Kompetenzen der
Batterieentwicklung und -herstellung zu erwarten zu sein. Selbst wenn die Batteriefabrik als
solches nicht fiir andere Verwendungen in Frage kommen sollte, ist gut vorstellbar, dass das
Know-how fiir die GroBserienfertigung, die Sicherheitsanforderungen und die Leistungsopti-

mierung auch fiir die Herstellung anderer Batterietypen einsetzbar ist.

Dariiber hinaus strebt Renault-Nissan eine interessante Strategie an, um sich Vorteile durch
eine Reduzierung der Unternechmensspezifitit des Leistungserstellungsergebnisses BEV-
Batterie zu verschaffen. Renault-Nissan hat fiir dieses Vorgehen das 4-R-Geschaftsmodell
entwickelt: Reuse, Resell, Refabricate and Recycle.'” Der Anlass dafiir ist, vielfaltige Alter-
nativen fiir ein ,,zweites Leben® der Batterien nach dem ersten Einsatz im Automobil zu
schaffen. So sollen fiir diese Batterien, trotz geringfiigigerer Kapazitdt (noch 70-80 %), ande-
re Verwendungsmoglichkeiten geschaffen werden. Zwar werden diese nicht mehr {iber die
urspriingliche Kapazitit verfiigen, aber eine Verwendung als beispielsweise stationdrer Ener-
giespeicher ist trotzdem vorstellbar (Reuse, Resell). Hauptsdchlich wird dabei an einen Ein-
satz fiir erneuerbare Energien gedacht, um die dort iiblicherweise hoheren Schwankungen der
Stromlieferung zu stabilisieren. Aber auch durch Verdnderungen an den Batteriepacks
(Refabricate) konnen andere Verwendungen realisiert werden. SchlieBlich steht am Ende des
Batterielebenszyklus ein Recycling, bei dem die wertvollen Rohstoffe der Batterie wieder
zuriick gewonnen werden sollen. Diese Erschaffung von alternativen Verwendungen reduziert
die Verwendungsspezifitit, verldngert den Lebenszyklus und mindert dadurch die Kosten, die
der ersten Verwendung im BEV zuzurechnen sind. Schlieflich kann dieser Vorteil in niedri-

gere Kosten flir den Kunden umgemiinzt werden und zu einem Wettbewerbsvorteil fithren.

7 ygl. Mayer-Kuckuk (2009), S. 12.
%8 ygl. Herz (2010), S. 22.
1% ygl. Nissan (2009b).
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AbschlieBend lésst sich feststellen, dass spezifische Investitionen an sich nicht zwangslaufig
und dauerhaft zu einem entsprechenden Commitment fiihren miissen. Vielmehr muss auch
das Zusammenspiel der Bezugstypen, die Relevanz des Investitionsumfangs und mogliche
(De-) Spezifizierungsprozesse beriicksichtigt werden. Trotzdem werden spezifische Investiti-
onen mit zunéchst starkem Commitment getétigt. Vor dem Hintergrund der radikalen Unsi-
cherheit und Dynamik von Zukunftsmérkten erhdhen diese unternehmungs- und verwen-
dungsspezifischen Investitionen das Risiko des Weiterbestehens im Markt durch Fehlent-
scheidungen, da einmal getitigte entsprechende Entscheidungen sich aufgrund der hohen
Kosten (abh. vom urspriinglichen Umfang) nur sehr schwer riickgdngig machen bzw. abin-
dern lassen. Auch die deutlichen Unterschiede beim Vorgehen der beiden OEMs werfen Fra-
gen nach den Ursachen dafiir auf. Deswegen werden im Folgenden Uberlegungen zu einer

moglichen Intention dafiir vor dem Hintergrund der CbTF angestellt.

34 Erklarungsansitze

Es sollen Erkliarungsansitze unterbreitet werden, die auf der einen Seite aufzeigen, welche
Moglichkeiten existieren, um die geschilderten Risiken in Zukunftsmérkten zu minimieren
und auf der anderen Seite veranschaulichen, von welchen Intentionen OEMs bewegt sind,

trotz der geschilderten Risiken, in Zukunftsmarkte zu investieren.

Der erste Erklarungsansatz, wie Risiken von Zukunftsmirkten gemindert werden konnen,
wird bei einer detaillierteren Betrachtung der Finanzierung der Vorhaben von Renault-Nissan

deutlich. Denn dieser OEM profitiert betrachtlich von staatlicher Unterstiitzung.

So garantiert beispielsweise die franzdsische Regierung direkte Unterstlitzung in Form von
Krediten fiir Investitionen zum Aufbau von Leistungserstellung im Umfang von 100 Mio.
Euro fiir den Bau des Zo¢ Z.E. in Flins.*® Auch Nissan erhdlt umfassende staatliche Unter-
stiitzung, wie beispielsweise beim Werk in Sunderland (Grofbritannien). Der Finanzierungs-
aufwand dieses Werkes wird beziffert auf 468 Mio. €, wobei 23,1 Mio. Euro von einem briti-

schen Forderkredit zuzuordnen sind und 220 Mio. Euro als Finanzierungshilfe von der Euro-

20 ygl. Alich (2010), S. 24.
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pdischen Investitions-Bank (EIB) stammen.” Zudem erhélt Nissan allein fiir den Ausbau

seiner Werke in Smyrna und Sunderland ca. 1,6 Mrd. Euro staatliche Forderkredite.*”

Auch im Aktionsfeld der Batterie wird staatlich Unterstiitzungen geboten. So beteiligen sich
das franzosische Energieforschungsinstitut Commissariat a I’Energie Atomique, der franzosi-
sche Staatsfond ,,Fonds Stratégique d’Investissement™ mit 125 Mio. Euro und die EIB mit
Forderkrediten an dem Bau an der Entwicklung, der Produktion und der Wiederaufbereitung
von Batterien am anfinglich 600 Mio. Euro teueren Werk in Flins.**® Ahnliche Finanzie-

rungshilfen werden auch von weiteren Regierungen gewéhrt.***

Neben den direkten Unterstiitzungen fiir Investitionen von Unternehmen, gibt es auch Hilfen,
um die Risiken beziiglich der zukiinftig absetzbaren Menge zu reduzieren. So wird beispiels-
weise die Abnahme von iiber 100.000 BEVs durch staatliche Behorden Frankreichs in den
néchsten fiinf Jahren garantiert.”” Auch wenn der Kauf von franzdsischen Autos nicht explizit
erwihnt wird, liegt nahe, dass franzosische Hersteller zumindest nicht benachteiligt werden.
Auch fir die privaten Konsumenten gibt es diverse Anreizprogramme. So subventioniert
Frankreich jeden Kauf eines Elektroautos mit 5000 Euro bis zum Jahr 2012.** Auch in den
USA werden 7500 US-Dollar vom Staat dazugegeben und in Kalifornien zusdtzlich noch
einmal 5000 US-Dollar. Das macht bei einem Verkaufspreis des Leafs von 32.750 US-Dollar

eine Preisreduzierung von fast 1/3 moglich.?”

Die staatliche Unterstiitzung macht auch vor dem Feld der Infrastruktur nicht halt. Tatsichlich
wird in den beiden Ersteinfiihrungsmirkten von Nissan, in Japan und den USA, eine umfang-
reiche staatliche Forderung zur Verfligung gestellt. Allein in den USA wird der Aufbau von
10.950 normalen Ladesdulen und 260 Schnelllademdglichkeiten subventioniert. Aber auch in
Portugal und in zahlreichen anderen Lindern, in denen der Leaf friihzeitig eingefiihrt wird,

gibt es umfassende staatliche Programme zum Aufbau der Ladeinfrastruktur.*®®

21 ygl. Madslien, Jorn (2010).

202 1.6 Mrd. Euro setzen sich zusammen aus: 1,7 Mrd. US-Dollar Kredite der U.S. Regierung, 220 Mio. Pfund
Kredite der Européschen Investitionsbank und 20,7 Pfund Forderkredite der Britischen Regierung. (zugrun-
deliegender Wechselkurs: 1 Euro = 0,8334 Pfund; 1Euro = 1,3 US Dollar.

23 ygl. Bohmer (2009).

2% ygl. U.S. Department of Energy (2010); Thibaut (2009).

205 ygl. Biittner (2009).

296 ygl. Trauth (2009).

27 Vgl. Griinweg (2010).

2% ygl. Nissan (0.J.) [infrastructure]; de Chalup (2010); Leppert (2009); Nissan (2009¢).
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Neben diesen monetdren Unterstiitzungen hilft der Staat auch die zukiinftigen Rahmenbedin-
gungen zu gestalten. So wurde beispielsweise in Frankreich ein 14-Punkte-Plan erarbeitet, der
ab dem Jahr 2012 vorsieht eine Ladestation fiir jeden Hausbau zur Pflicht zu machen. Aber
auch die EU unterstiitzt die Elektromobilitdt, beispielweise durch einen Einsatz bei Standardi-

sierungsfragen.””

So kann festgehalten werden, dass sich staatliche Einrichtungen erheblich engagieren, sowohl
direkt bei Renault-Nissan als auch generell fiir die Elektromobilitit. Aber selbst wenn einige
Forderungen generell zugénglich sind, konnen Early-Mover von den teilweise befristeten
Anreizprogrammen verstérkt profitieren.”'” Mit diesen Maflnahmen wird geholfen, die Risiken
fiir einen Einstieg in die Elektromobilitit zu mindern.”'' Hinweise fiir eine direkte staatliche
Unterstiitzung fiir VW konnten nicht gefunden werden, was einen ersten Anhaltspunkt fiir das

unterschiedliche Vorgehen der beiden OEMs liefert.

Neben den Ausfiihrungen zu einem staatlichen Eingreifen, konnen mit der Zuhilfenahme der

CbTF mogliche Intentionen der OEMs im Zukunftsmarkt fiir BEV aufgezeigt werden.

Am Beispiel des gegenwirtigen Marktes flir Verbrennungsfahrzeuge wird ersichtlich, dass
eine Etablierung als vollig neuer Akteur in einem gefestigten Markt, wie in Phase III des
Wettlaufs um die Zukunft beschrieben, grole Herausforderungen birgt. Die dort etablierten
Firmen haben meist iiber Jahrzehnte hinweg spezifisches Leistungserstellungspotential und
Kompetenzen aufgebaut (HK3), das ihnen erméglicht, ein komplexes und ausgereiftes Pro-
dukt wie das heute {ibliche Auto mit einem Verbrennungsmotor zu entwickeln und herzustel-
len. Firmen, die in diesem Markt nicht iiber eine dhnliche Historie, Ressourcen oder Kompe-
tenzen verfligen, wie einige der aufstrebenden neuen OEMs Chinas, haben in der Regel ge-
ringe Chancen etablierte Marktteilnehmer ernsthaft herauszufordern.”* Fiir diese Unterneh-
men ist es besonders interessant, auf die neue Technologie eines Zukunftsmarkt zu setzen, da
ein groBer Teil der Kompetenzen etablierter Akteure dadurch obsolet werden oder sogar hin-
derlich wirken konnte (HK 3).?"* So kommt auch der VDA zu der Aussage: ,,Wichtige Auto-

ldnder sehen in der Elektromobilitdt die strategische Chance, die Spitzenstellung der deut-

299 ygl. Schubert (2010).

1% Fiir den Begriff Early-Mover vgl. Ghemawat/ del Sol (1998), S. 39.

2 ygl. 0.V. (0.J.) [Staatshilfe].

12 vgl. Mayer-Kuckuk (2010).

13 Zur Notwendigkeit der Entwicklung neuer Kompetenzen fiir Zukunftsmérkte vgl. Hamel/ Prahalad (1995), S.
66.
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schen Automobilbranche bei Verbrennungsmotoren wettzumachen.“*'* Ein prignantes Bei-
spiel dafiir liefert der eigentliche Batteriehersteller BYD, der seit 2003 auch Fahrzeuge pro-
duziert.””” Im Wettbewerb um die intellektuelle Fithrung auf Zukunftsmérkten (Phase 1) wird
jeder Teilnehmer versuchen, die Zukunft nach seinem Interesse zu gestalten (HK 5). Danach
wird ersichtlich, warum VW die Motivation hat, zumindest in der 6ffentlichen Wahrnehmung,
die Euphorie um das BEV zu bremsen. Schliellich kann somit noch ldnger von den alten Res-
sourcen und Kompetenzen profitiert und Zeit gewonnen werden, falls die Entwicklung eines
eigenen BEV verschlafen wurde. Warum diese Intention aber nicht das Vorgehen Renault-
Nissans widerspiegelt, die wohl in einer dhnlichen Situation sind wie VW, ldsst Spekulatio-

nen zu, denen hier nicht weiter nachgegangen werden soll.

Ein eventuelles Abwarten hat natiirlich auch die Vorteile, vorerst keine Risiken einzugehen
und von eventuellen Fehlern der Konkurrenz zu lernen. Zudem kann zu einem spéteren Zeit-
punkt von einer bereits etablierten Infrastruktur oder vom Wettbewerb um Komponenten pro-
fitiert werden. Bereits heute gibt es beispielsweise erste Anzeichen fiir einen sich verstirken-
den Wettbewerb der Batterichersteller, der fiir niedrigere Preise sorgen kann.”'® Allerdings
birgt diese Strategie das Risiko, technologisch abgehidngt zu werden, so dass ein spiteres
Autholen sehr schwer oder unmoglich sein wird. SchlieBlich sind spezifische Investitionen
notwendig, um sich von den Wettbewerbern abzusetzen und auf dem Market bestehen zu

konnen.?"’

Dagegen werden OEMs, die frithzeitig und umfassend auf die Elektromobilitét
setzen, ein grofles Interesse daran haben, eine Begeisterung flir das Elektroauto zu entfachen,
damit sich ihre Vorstellungen ziigig im Markt umsetzen und sich ihre riskanten Investitionen
zeitnahe auszahlen. Dabei kann regelmédfig von den klassischen Early-Mover-Effekten, wie
frither Kundenzugang, frither Aufbau von Gréfenvorteilen, aber auch von den bereits erwihn-

ten zeitlich befristeten staatlichen Pramien profitiert werden.*"®

Obwohl bei VW deutlich weniger Aktivitidten als bei Renault-Nissan nachzuweisen sind, kann
nicht ausgeschlossen werden, dass VW dennoch Ambitionen fiir den Zukunftsmarkt fiir BEVs
besitzt. So fiihrt VW, wie bereits aufgefiihrt, Gespriche und Partnerschaften mit einer Reihe

von Akteuren aus allen moglichen Aktionsfeldern. Dabei ist vorstellbar, dass VW zwar noch

1% Wissmann (2010).

215 ygl. Bloed (2010); Mortsiefer (2010).

216 yg]. Rehn (2010), S. 12.

217 ygl. mit Abschnitt 2.3 und 3.1.2.

218 vgl. auch fiir weitere Effekte: Ghemawat/ del Sol (1998), S. 39.
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keine feste Ausgestaltung der Partnerschaften vorgenommen hat, aber durchaus mdgliche
Kooperationen vorbereitet, auf die im Bedarfsfall zuriickgegriffen werden kann. Solche op-
tionalen Partnerschaften werden gemif3 Goeke (2008, S. 140) auch als Optionsnetzwerke be-
zeichnet. Sie dienen dem Zweck, sich nicht selbst auf alle zukiinftigen Eventualititen vorbe-
reiten zu miissen, sondern sich im Bedarfsfall iiber die Kooperationspartner die entsprechende

Leistungsbereitschaft zu sichern.

Dariiber hinaus muss beriicksichtigt werden, dass eine Spezifititsbewertung regelmifBig aus
einer subjektiven Perspektive vorgenommen wird. Deswegen kann nicht ausgeschlossen wer-
den, dass die betrachteten Akteure sowohl einen anderen Informationsstand als auch divergie-
rende zukiinftige Erwartungen haben als diese Arbeit und deswegen zu einer anderen Spezifi-

tatseinschatzung kommen kénnen.*"’

So muss zum Abschluss festgehalten werden, dass es fiir den Zukunftsmarkt von BEVs plau-
sible Intentionen gibt, die sowohl ein zuriickzuhaltendes, als auch ein progressives Vorgehen
begriinden kénnen. Da diese Optionen aber offenbar beiden OEMs zur Verfligung stehen,
erklart dies nicht das unterschiedliche Vorgehen. Als Grund fiir diese Unterschiede, konnten
bislang nur die direkten staatlichen Hilfen fiir Renault-Nissan und eventuell divergente Spezi-

fitdtseinschitzungen identifiziert werden.

4 Fazit

Ziel dieser Arbeit war es, Intentionen und Vorhaben von Automobilherstellern mit Bezug auf
den Zukunftsmarkt Elektromobilitdt abzuleiten und dafiir spezifische Investitionen zu unter-

suchen.

Um eine solche Untersuchung anzustellen, wurde anfangs ein theoretisches Fundament ge-
schaffen. Dabei konnten zu Beginn die vorherrschende radikale Unsicherheit und Dynamik
als die Hauptcharakteristika von Zukunftsmérkten ermittelt werden. Darauf aufbauend wurde
die CbTF als eine Theorie der Unternehmung identifiziert, die den Referenzrahmen der Arbeit
stellte und gleichzeitig dazu diente, das Konstrukt der Spezifitdt in einem dynamischen Kon-
text zu verstehen. Folglich konnte gezeigt werden, dass Spezifitit kein starres Konstrukt ist,
sondern in Abhdngigkeit des jeweiligen subjektiven Hintergrunds kontinuierlich Verdanderun-

gen unterliegen kann. Bei der Bestimmung des Forschungsdesigns wurde eine vergleichende

1% vgl. Bedeutung der Subjektivitit fiir die Spezifititsbewertung in Abschnitt 3.2.
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Fallstudie gewéhlt und eine Eingrenzung des Untersuchungsgegenstandes auf VW und die
Allianz Renault-Nissan vorgenommen. Das Untersuchungsfeld wurde auf den Zukunftsmarkt
fiir BEVs festgelegt. Um unter den zahlreichen Aktivititen die fiir die Arbeit relevanten In-
vestitionen zu bestimmen, wurde eine Recherche der relevanten Aktionsfelder im Bereich
BEV anhand mehrerer unterschiedlicher Quellen vorgenommen. Dabei konnten fiir den Be-
reich des BEVs Antriebstechnologie, Batterietechnologie, Infrastruktur, Standardisierung,
Materialien, Qualifizierung, Fahrzeugbau und Rahmenbedingungen als relevante Aktionsfel-
der identifiziert werden. Vor dem Hintergrund dieser Erkenntnisse wurde eine vierstufige
Suche durchgefiihrt, in der aus den verschiedensten Quellen die relevanten Investitionstétig-
keiten exzerpiert wurden. Die Informationen wurden analog der Aktionsfelder aggregiert und
geclustert. Die Spezifititsanalyse der Investitionen aus drei Aktionsfeldern auf Basis der zu
Anfang eingefiihrten theoretischen Konzeption kam zu dem Ergebnis, dass beide OEMs sehr
unterschiedlich vorgehen. Es konnte zwar eine Vielzahl an spezifischen Investitionen identifi-
ziert werden, deren groBerer Teil jedoch der Allianz von Renault und Nissan zuzuordnen war.
Wie darauthin erldutert wurde, stellen aber nur Investitionen, die unternehmungsspezifisch,
verwendungsspezifisch und mit einem relevanten Investitionsumfang gepaart sind, ein starkes
Commitment dar, da sie weder leicht verkauflich, noch fiir einen anderen Zweck verwendbar
sind. Vor diesem Hintergrund konnte unter allen analysierten Objekten nur dem Vorgehen
beim BEV-Fahrzeugbau von Renault-Nissan ein entsprechend starkes Commitment zugespro-
chen werden. Die eingangs aufgestellte Vermutung muss nach diesen Erkenntnissen insofern
erweitert werden, dass Bezugstyp und Investitionsumfang eine Beriicksichtigung darin finden.
Auf die Frage nach der jeweiligen Intention hinter den unterschiedlichen Vorgehensweisen,
konnten mogliche Motive fiir beide Verhaltensweisen gefunden werden. Auf der einen Seite
das Ausnutzen der aktuell giinstigen Wettbewerbsposition, auf der anderen das Nutzen der
Vorteile eines Early-Movers. Da die Erkldrungen aber auch fiir jeweils beide OEMs zutref-
fend sind, konnte bis auf die direkten staatlichen Unterstiitzungen fiir Renault-Nissan kein

Grund fiir das unterschiedliche Vorgehen gefunden werden.

SchlieBlich ist festzustellen, dass anhand der theoretischen Konzeptionalisierung und der Er-
gebnisse der Spezifitdtsanalyse auf der einen Seite Renault-Nissan eine sehr ernstzunehmende
Intention fiir den Zukunftsmarkt fiir BEVs hegt. Unter Beriicksichtigung der umfangreichen
staatlichen direkten Unterstiitzungen scheint dieses Vorgehen aber nur begrenzt verwunder-
lich. Auch durch mogliche Despezifizierungsaktivititen besteht die Moglichkeit den Hand-

lungsspielraum zu vergrofern und somit eingegangene Investitionsrisiken nachtriglich zu
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reduzieren. Auf der anderen Seite bedeuten die geringen beobachtbaren Aktivititen VWs
nicht ohne Weiteres fiir die mogliche Etablierung von BEVs unzureichend vorbereitet zu sein.

Denn durch Optionsnetzwerke konnte sich auch VW noch zukiinftig Chancen offen halten.

So wird zum Abschluss dieser Arbeit ersichtlich, dass es zwar klare Tendenzen gibt, die fiir
eine gewisse Intention und Aufstellung sprechen, doch darf vor dem Hintergrund der radika-
len Unsicherheit und Dynamik von Zukunftsmérkten nicht die Rolle des gestaltungswilligen
Akteurs unterschitzt werden. Noch ldsst sich nicht mit vollstandiger Sicherheit sagen, ob und
wenn ja, in welcher Ausgestaltung BEVs den Verbrennungsmotor verdringen werden.
Fiir eine zukiinftige Untersuchung bietet sich die Frage an, ob die bislang jeweils getétigten
spezifischen Investitionen fiir einen erfolgreichen Start in das Zeitalter des Elektroautomobils
angemessen sind. Dafiir wiirde sich eine Untersuchung anbieten, die das Zusammenspiel von
spezifischen Investitionen, unter der Beriicksichtigung moglicher (De-) Spezifizierungspro-

zesse mit dem jeweiligen Unternehmenserfolg in Zukunft analysiert.
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