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Vorwort

Die Automobilzulieferer spielen in der Wirtschaft der Europdischen Metropolregion Niirnberg (EMN)
eine herausragende Rolle. Mit ihren rund 100.000 Beschaftigten haben sie groRe Bedeutung fiir Ar-
beitsplatze, Wachstum und Innovation. Die Transformation in Richtung neuer Antriebe stellt die Un-
ternehmen vor enorme Herausforderungen, eréffnet ihnen aber auch grolRe Entwicklungschancen.

Das vom Bundesministerium fiir Wirtschaft und Klimaschutz geforderte Verbundprojekt ,trans-
form_EMN® unterstitzt kleine und mittlere Unternehmen in der Metropolregion bei dieser Transfor-
mation. Verantwortet wird ,transform_EMN* von diesen Partnern: Geschaftsstelle der EMN, IHK
Nurnberg fur Mittelfranken, Lehrstuhl fiir Fertigungsautomatisierung und Produktionssystematik
(FAPS) der Friedrich-Alexander-Universitat Erlangen-Nirnberg, Fraunhofer-Institut fur Integrierte Sys-
teme und Bauelementetechnologie IISB sowie IMU-Institut GmbH.

Im Rahmen des Verbundprojekts ,,transform_EMN* hat die IHK Niirnberg fiir Mittelfranken in Koope-
ration mit der IW Consult GmbH ein Modell entwickelt, mit dem der Fortschritt der Unternehmen ab-
geschatzt werden kann. Dieses , Transformations-Reifegradmodell” lasst erkennen, wie weit die regi-
onalen Automobilzulieferer auf dem Weg der Transformation schon gekommen sind und ob sie die
Chancen des Wandels heute und kiinftig nutzen kénnen. Auf Basis des Modells wurde von Marz bis Juli
2023 eine umfangreiche Online-Umfrage durchgefihrt, an der 88 Unternehmen aus der Metropolre-
gion Nirnberg teilgenommen haben. Darliber hinaus haben sich acht weitere Regionen an dieser Um-
frage beteiligt, sodass ein Vergleich der Regionen moglich ist.

Die Ergebnisse zeigen, dass sich bereits ein Grof3teil der Unternehmen in der Metropolregion Niirnberg
messbar mit der Transformation auseinandersetzt oder Schritte hin zu einem zukunftsfahigen Ge-
schaftsmodell unternommen hat. Gleichwohl ist aber der Anteil der Unternehmen, bei denen die
Grundlagen fir eine erfolgreiche Transformation voll und ganz gegeben sind, noch sehr gering.

Unsere IHK wird zusammen mit den Partnern von ,transform_EMN* (darunter auch die IHK fir Ober-
franken Bayreuth und die IHK zu Coburg) die Ergebnisse fir Ihre konkrete Arbeit nutzen. Gemeinsam

wollen wir Produktionsstandorte und Beschaftigung in der Region sichern und die Unternehmen beim
Mobilitatswandel begleiten.

Wl

Markus Létzsch
Hauptgeschéftsfihrer, IHK Nirnberg fiir Mittelfranken

Fachlicher Sprecher, Forum fiir Wirtschaft & Infrastruktur, Europaische Metropolregion Nirnberg
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Executive Summary

Die Automobilwirtschaft steht vor einer grundlegenden Transformation. Aktuell geht in Deutschland
noch rund jeder zehnte Euro Umsatz auf die Automobilwirtschaft zurlick (IW Consult und Fraunhofer
IAO, 2021). Global haben deutsche Hersteller sogar einen Anteil von knapp 30 Prozent am Umsatz des
Verkaufs von Automobilen. Diese eindrucksvolle Marktpositionierung ist bedroht — die Automotive-
Unternehmen in Deutschland und damit auch in der Metropolregion Niirnberg sehen sich unter dem
Einfluss der globalen Megatrends (Digitalisierung, Dekarbonisierung, demografischer Wandel und
Deglobalisierung bzw. neue Anséatze der Globalisierung) mit zwei entscheidenden Herausforderungen
konfrontiert:

> Neue Wettbewerber fordern deutsche Automobilunternehmen heraus: Die deutschen Her-
steller und Zulieferer haben iber Jahrzehnte Kompetenzen im Fahrzeugbau erworben, die sich
stark auf die traditionelle Antriebstechnologie fokussieren. In Zukunft wird ein relativ groBer
Teil der automobilen Wertschopfung jedoch in der Batteriefertigung elektrischer Antriebe er-
folgen (BCG, 2020; PwC, 2023). Deutsche Hersteller haben jedoch bei Elektroautos (BEV) ge-
ringere globale Marktanteile als etwa der US-amerikanische Hersteller Tesla oder der chinesi-
sche Hersteller BYD. BYD hat als ehemaliger reiner Batteriehersteller einen Kompetenzvor-
sprung. Sofern sich Hersteller wie Audi, BMW, Mercedes-Benz starker auf das Premiumseg-
ment konzentrieren, werden die Stlickzahlen zurlickgehen, was besonders Zulieferer trifft.
Werden zudem Fahrzeuge deutscher Hersteller zuklinftig aus Effizienzgriinden bei einer local-
for-local-Strategie haufiger im Ausland produziert, stehen Arbeitspldtze in Deutschland auf
dem Spiel.

» Unternehmen sehen sich verschlechterten Rahmenbedingungen gegeniiber: Hohe Energie-
und Rohstoffpreise sowie Fachkradfteengpasse belasten die Unternehmen in Deutschland. Die
verschlechterten Rahmenbedingungen zeigen sich eindrucksvoll daran, dass es 2022 so viel
Geldabflisse gemessen an den Direktinvestitionen gab wie noch nie in Deutschland. Die Diffe-
renz zwischen Ab- und Zufliissen lag bei 125 Milliarden Euro (Rusche, 2023). Signifikante Neu-
investitionen auslandischer Unternehmen wie Tesla, CATL, Intel oder SVOLT in den letzten Jah-
ren zeigen aber auch was moglich ist, wenn an den Rahmenbedingungen gearbeitet wird.
Wettbewerber wie die USA mobilisierten zuletzt etwa mindestens 379 Milliarden Dollar im
Rahmen des Inflation Reduction Act, um die griine Transformation der Wirtschaft voranzutrei-
ben.

Schon jetzt haben local-for-local-Strategien und Premiumfokus die Produktion von Autos in Deutsch-
land sinken lassen. Die Produktion lag 2022 bei etwa 3,5 Millionen Autos. 2011 zu automobilen Hoch-
zeiten waren es noch 5,9 Millionen Fahrzeuge (VDA, 2023).

Viele deutsche Automobilunternehmen investieren jedoch mittlerweile stark in die automobile Trans-
formation, um etwa Riickstande bei der Digitalisierung und Batterietechnik aufzuholen. Deutschland
muss sein exzellentes Engineering-Knowhow nutzen, um in Zukunft in den automobilen Chancenfelder
der Fahrzeugelektrifizierung, -automatisierung und -vernetzung erfolgreich zu sein. Diese Chancenfel-
der werden bis 2040 voraussichtlich ein zusatzliches globales Marktvolumen von rund 560 Milliarden
Euro entfalten konnen (IW Consult et al., 2021). Deutschland und dessen rund 3,3 Millionen mit der
Automobilwirtschaft assoziierten Erwerbstatige konnen sich davon einen gewichtigen Teil sichern,
wenn das Tempo beschleunigt wird und national sowie regional mutige Entscheidungen getroffen wer-
den.
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Die Metropolregion Niirnberg im automobilen Wandel

In der Metropolregion Nirnberg sind 4,8 Prozent der Beschaftigten in der produktionsnahen Automo-
bilwirtschaft tatig. Der Bundesdurchschnitt liegt bei 3,6 Prozent. Produktionsstatten von groRen Tier-
1-Zulieferern wie Schaeffler, Bosch oder Continental mit jeweils mehreren tausend Mitarbeitern, aber
auch Betriebsstatten vieler kleinerer Unternehmen tragen dazu bei, dass die regionale bis auf ein Viel-
faches wachst.

Die Automobilunternehmen der Metropolregion Niirnberg sind insgesamt starker auf die Herstellung
von Kraftwagen und Kraftwagenteilen fokussiert als der bayerische Durchschnitt. Die Unternehmen
sind also in der Regel direkt vom automobilen Wandel betroffen. Dem Kompetenzaufbau und der Wei-
terentwicklung des Geschaftsmodells kommt damit eine hohe Bedeutung zu. 83 Prozent der Unter-
nehmen der Metropolregionen sehen einen kontinuierlichen Weiterentwicklungsbedarf der eigenen
Kompetenzen. Jeweils knapp finf Prozent sehen keinen oder einen radikalen Weiterentwicklungsbe-
darf.

Die Entwicklung neuer Automotive-Produkte und die ErschlieBung neuer Markte beginnt schon heute.
Drei von vier Unternehmen der Metropolregion planen die Entwicklung neuer Automotive-Produkte
zur Sicherung der Markstellung. Sogar neun von zehn Unternehmen méchten neue Markte mit neuen
(nicht-Automotive) Produkten erschliefen. Das ist mehr als im bayerischen Durchschnitt, wo dies jedes
achte Unternehmen plant. Ebenfalls drei von vier Unternehmen gehen davon aus, dass der Anteil ihrer
Prozess- und Produktinnovationen im Themenfeld der automobilen Transformation in den nachsten
Jahren (deutlich) steigen wird. Die Unternehmensentwicklung ist also hochgradig dynamisch. Damit
entstehen Anknipfungspunkte fiir die Unterstitzung der Unternehmen bei diesen Strategien.

Die Unternehmen der EMN sehen also sehr groRe Chancen in der ErschlieBung der Chancenfelder wie
der Elektrifizierung von Fahrzeugen oder damit verbundenen Veranderungen der Fahrzeugarchitektur.
Wesentliche Rahmenbedingungen werden allerdings als sehr groRe Hirden im Transformationspro-
zess wahrgenommen. So sorgen die Unternehmen der Metropolregion Niirnberg sich besonders um
Fachkrafteengpasse sowie die Themen Energiepreise und Rohstoffversorgung.

Auch um angrenzende und neue Mobilitatsmarkte weiter zu erschlieRen, missen die Rahmenbedin-
gungen verbessert werden. In der Metropolregion Niirnberg sind bereits heute knapp 14 Prozent der
Unternehmen in der Analyse von Fahrzeugdaten tatig. Gerade beim Bau und Betrieb von Ladesaulen
mochten die Unternehmen hingegen besonders zulegen. Heute sind 12,5 Prozent darin tatig. Bis 2024
ist es voraussichtlich fast jedes vierte Unternehmen. Damit schneidet die Metropolregion Niirnberg
bei einem wichtigen Infrastrukturthema tGberdurchschnittlich ab. Bis 2040 ist in neuen Mobilitatsmark-
ten allein in Deutschland voraussichtlich ein Umsatzvolumen von 100 Milliarden Euro zu erzielen (IW
Consult et al., 2021).

Bei der Weiter- und Neuentwicklung von Produkten, Dienstleistungen und Prozessen im Rahmen der
automobilen Transformation arbeiten 85 Prozent der Unternehmen der Metropolregion Nirnberg mit
den eigenen Kunden zusammen. Verbindungen etwa zur Wissenschaft oder Netzwerken sind weniger
ausgepragt. In der Unternehmenslandschaft besteht allerdings der groRe Wunsch nach mehr Vernet-
zung. Knapp 42 Prozent der Unternehmen geben an, dass der Ausbau von Vernetzungsangeboten die
beste Unterstitzungsleistung ware, um die Transformation zu meistern.

Weiterhin wird die Digitalisierung als Chance empfunden, um interne Prozesse zu verbessern. Die Au-
tomobilunternehmen investieren im Vergleich zu anderen Branchen besonders viel in die Digitalisie-
rung. 2022 waren es in der Metropolregion Niirnberg 5,5 Prozent des Umsatzes. Bayernweit sind es
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sogar 7,0 Prozent. Gerade die KMU sehen sich bei wichtigen Digitalisierungskompetenzen wie Cyber-
Security oder kiinstlicher Intelligenz noch schlechter aufgestellt als grofRere Unternehmen.

Der IWC-Transformationsreifegrad fasst den Fortschritt der Unternehmen in der automobilen Trans-
formation zusammen. Es sind bereits tiber die Hélfte der Unternehmen (53 Prozent) in der Metropol-
region Niirnberg auf Reifegradstufe drei (Vorreiter) oder vier (Avantgarde) angesiedelt. Rund 3 Prozent
der Unternehmen gehoéren noch zu den Anfangern und 44 Prozent zu den Fortgeschrittenen. Gerade
kleine und mittlere Unternehmen weisen haufig noch eine geringere Transformationsreife auf. Sie be-
sitzen schwacher ausgepragte Kompetenzen in wichtigen Schlisseltechnologien wie der Batterietech-
nik. Diese Unternehmen missen besonders in den Fokus von MaRnahmen gestellt werden.

Um weiterhin auf dem Automotive-Markt erfolgreich zu sein, miissen die richtigen Weichen gestellt
werden. Gefordert sind dabei das Transformationsnetzwerk transform_EMN, aber auch das Land Bay-
ern und der Bund. Schlussendlich stehen auch die Unternehmen in der Pflicht ihre eigene Zukunft aktiv
zu gestalten.

Handlungsempfehlungen

Die Handlungsempfehlungen werden in drei Strangen entwickelt.

Regionale Empfehlungen auf Basis von Spezifika der EMN:

Die abgeleiteten Empfehlungen richten sich in erster Linie an regionale Akteure in der EMN.

» Die Metropolregion Nirnberg hat eine besonders leistungsfahige Forschungslandschaft, die
eng in den Transformationsprozess eingebunden werden sollte. Es kdnnte beispielsweise eine
,Kompetenzpartnerlandkarte” als Webtool zur Vernetzung und Gewinnung von Entwicklungs-
partnern entwickelt werden.

» Aufgrund der GréRe der Region sollten gezielt niedrigschwellige und digitale Angebote bereit-
gestellt werden.

» Grolle Zulieferer pragen die Region. Diese sollten ebenfalls eng in die Transformationsprozesse
eingebunden werden, um sie fiir gemeinsame Leuchtturmprojekte wie einen High-Tech-Fond
zu gewinnen.

» Auch KMU haben eine hohe Bedeutung fir die Beschaftigung der Region. Zur Unterstiitzung
dieser in der Transformation kdnnten Angebote und Veranstaltungen mit Business-Model-
Canvas-Ansatzen genutzt werden.

» Gerade die eher landlich gepragten Regionen haben noch eine schwéachere digitale Infrastruk-
tur. Das Bewusstseins der Notwendigkeit einer leistungsfahigen digitalen Infrastruktur fur die
Zukunftsfahigkeit des landlichen Raums sollte gestarkt werden.

Befragungsbasierte regionale Empfehlungen:
Die abgeleiteten Empfehlungen richten sich ebenfalls in erster Linie an regionale Akteure in der EMIN.

» Mit verschiedenen MaRRnahmen sollte die Schlagkraftigkeit des Transformationsnetzwerks er-
hoht werden. Dazu zahlt die Diversifizierung der Netzwerkformate (z.B. Wettbewerbsformate
wie Hackathons) und die Erweiterung der Zielgruppen um Startups, Wissenschaftler und Stu-
dierende. Deren Austausch kann die Region fiir weitere Entwickler attraktiver machen.

» Die Umsetzung einer Digitalisierungsoffensive fiir Automobilunternehmen mit dem Fokus auf
Dienstleistungsanwendungen kann wichtige Zukunftskompetenzen starken.
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Um das Tempo in den automobilen Chancenfeldern zu erhéhen kann das Transformations-
netzwerk die Kommunikation von Best-Practice-Beispielen Gbernehmen, die illustrieren, wie
einzelne Unternehmen mit spezifischen Kompetenzen bereits den Ubergang in automobile
Chancenfelder bewaltigt haben.

Nachhaltigkeit ist wichtig fir Unternehmen. Unternehmen kénnen (neue) Alleinstellungs-
merkmale im Zuge unternehmerischer Transformationen zur Markenbildung nutzen.

Dem Transformationsnetzwerk kommt auch die Rolle als Begleiter und Kommunikator zu. Kon-
krete Griinde fiir Angste vor der automobilen Transformation in den Unternehmen sollten
identifiziert und gezielt bearbeitet werden.

Der Grof3teil der Unternehmen mdochte diversifizieren, um die eigene Markstellung zu sichern.
Diversifizierungspotenziale sollten gemeinsam ausgelotet werden, um die Schlagkraftigkeit
der Region zu erhéhen. Anhand von vorhandenen Kompetenzen kénnte z.B. mit einem Diver-
sifikations-Check geprift werden, was vielversprechend fiir die Region ist.

Befragungsbasierte libergeordnete Empfehlungen:

Die Empfehlungen richten sich stérker an Akteure wie das Land Bayern, den Bund und die EU. Einzelne
Empfehlungen richten sich auch an regionale Akteure, gelten jedoch nicht spezifisch nur fiir die Metro-
polregion Niirnberg.
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» Fachkrafteengpdasse treiben nahezu alle Unternehmen um. Um Fachkrafteengpassen langfris-

tig entgegenzuwirken ist (Weiter)Bildung elementar. Das Land Bayern und der Bund sollten
Schwachen im Bildungssystem identifizieren und gegensteuern. Regional kann ein Weiterbil-
dungsmonitor Abhilfe schaffen.

Bund und Land sollten auch wettbewerbsfiahige Energie- und Rohstoffpreise und -verfligbar-
keiten sicherstellen. Wichtig dafiir sind beschleunigte Genehmigungsverfahren fiir Erneuer-
bare Energien aber beispielsweise auch fir das Re-Powering von Windkraftanlagen und Dach-
PV-Anlagen. Die Bezugsquellen fir kritische Rohstoffe sollten diversifiziert werden.

Flachen fir Neuansiedlungen, neue Werke bestehender Unternehmen und Erneuerbare Ener-
gien sind knapp. Die Datenverflgbarkeit auf kommunaler Ebene sollte verbessert werden, um
Flachen effizient zu allokieren.

Letztendlich kommt den Transformationsnetzwerken bundesweit auch eine Beratungsfunk-
tion (bzw. die Vermittlung von Beratung) zu. Unternehmen wiinschen sich Unterstiitzung bei
der Beantragung von Fordermitteln oder in der Einordnung technologischer Trends. Bera-
tungsangebote sollten demnach ausgebaut werden.
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1 Einleitung

Die Automobilwirtschaft ist einer der wichtigsten Griinde fir den Wohlstand in Deutschland. Im Jahr
2020 trug sie mit 275 Milliarden Euro zur Wertschépfung bei. Das waren 9,1 Prozent der gesamten
deutschen Bruttowertschopfung. 7,3 Prozent und somit 3,3 Millionen aller Erwerbstatigen waren zu
diesem Zeitpunkt direkt, indirekt oder katalytisch mit der Automobilwirtschaft assoziiert (IW Consult
und Fraunhofer IAQO, 2021). Diese Zahlen verdeutlichen auch die tiberdurchschnittliche Produktivitat.
Der Produktionswert lag sogar bei 676 Milliarden Euro, was 11,2 Prozent des gesamten deutschen
Produktionswerts entspricht. Das unterstreicht die Bedeutung im deutschen Wirtschaftskreislauf.

Die aktuelle Transformation der Automobilwirtschaft ist wahrscheinlich der grofRte Wandel der Bran-
che in der Nachkriegszeit. Viele Unternehmen haben tiber Jahrzehnte Kompetenzen erworben, die nun
an Bedeutung verlieren konnten. Gemeint sind Kompetenzen rund um die traditionelle Verbrenner-
technologie. Etwa 264.000 Personen sind mit Tatigkeiten rund um diese Technologie in Deutschland
betraut (IW Consult und Fraunhofer IAO, 2021). Gleichzeitig ist ein Aufwachsen der automobilen Chan-
cenfelder zu erwarten. In der Elektrifizierung des Antriebsstrangs sowie der Fahrzeugautomatisierung
und -vernetzung arbeiten bereits 125.000 Beschaftigte. Die Digitalisierung bringt aulRerdem disruptive
Veranderungen fiir den Produktionsprozess von Fahrzeugen und fir die Fahrzeugvernetzung mit sich.

Etwa ein Drittel aller 400 Landkreise und kreisfreien Stadte Deutschlands steht vor besonderen Her-
ausforderungen, da diese Regionen Uberdurchschnittlich automotive-gepragt sind. Viele Landkreise
und kreisfreie Stadte der Europaischen Metropolregion Niirnberg gehoren zu diesen Regionen. Insge-
samt sind in der Metropolregion Niirnberg 4,8 Prozent aller Beschéftigten direkt in der produktions-
nahen Automobilwirtschaft tatig. Der Bundesdurchschnitt liegt bei 3,6 Prozent.

Seit 2021 werden in Deutschland sogenannte , Transformationsnetzwerke in der Fahrzeugindustrie”
mit einem Teil des Volumens des Zukunftsfonds Automobilindustrie von rund einer Milliarde Euro ge-
fordert (BMWK, 2021). Es gibt aktuell 27 dieser Netzwerke. Mit den Netzwerken sollen mittel- und
langfristige Herausforderungen des automobilen Wandels erfolgreich bewaltigt werden. Nach dem
klassischen Netzwerkgedanken sollen relevante Akteure in den Regionen vernetzt werden und in den
Erfahrungsaustausch treten kénnen, um gemeinsam Strategien fiir die Bearbeitung von Themen wie
autonomes Fahren, digitalisierte und nachhaltige Produktion oder Entwicklung datengetriebener Kom-
munikation entwickeln zu kénnen.

Das Transformationsnetzwerk fiir KMU der Automobilindustrie in der Region Niirnberg ist trans-
form_EMN. Die Region Niirnberg umfasst das Gebiet der Europdischen Metropolregion Nirnberg mit
23 Landkreisen und elf kreisfreien Stadten. Hinter transform_EMN stehen die Geschaftsstelle der Eu-
ropaischen Metropolregion Niirnberg, die Wirtschaftsforderung Niirnberg in Zusammenarbeit mit der
IHK Nirnberg fir Mittelfranken, der Lehrstuhl flir Fertigungsautomatisierung und Produktionssyste-
matik (FAPS) der Friedrich-Alexander-Universitat Erlangen-Niirnberg, das Fraunhofer-Institut fir Inte-
grierte Systeme und Bauelementetechnologie 11ISB und das gewerkschaftsnahe IMU-Institut GmbH.
Das Fordervolumen betragt 6,6 Millionen Euro.

In Bayern sind neben transform_EMN auch noch transform.10 (Region Ingolstadt), transform.R (Re-
gion Regensburg), transform.RMF (Region Mainfranken) und transform.by (bayernweit) aktiv.
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Abbildung 1-1: Fallzahlen in bayerischen Transformationsregionen
Anzahl der Automotive-Unternehmen, die an der IWC-Transformationsbefragung 2023 in Bayern teilgenom-
men haben

0 75 150 km

Quelle: eigene Darstellung, IWC-Transformationsbefragung 2023

Um den Status Quo und die Fortschritte der Unternehmen in der automobilen Transformation bewer-
ten zu kénnen, wurde eine Unternehmensbefragung von Unternehmen des Automotive-Sektors in der
Region Nlrnberg durchgefiihrt. Es haben sich 78 Unternehmen beteiligt. Dabei wurden die Unterneh-
men sowohl nach ihrer strukturellen Aufstellung mit Blick auf den traditionellen Verbrennerantrieb
also auch neue automobile Geschéftsfelder befragt. Zudem haben die Unternehmen Angaben zu ihren
Investitionsplanen gemacht und die gewiinschten Unterstiitzungsbedarfen, um die automobile Trans-
formation bestmaoglich bewaltigen zu kénnen, angegeben. Aus den Angaben der Unternehmen wurde
ein Transformationsreifegrad berechnet der helfe soll einzuschatzen, wie weit die Unternehmen auf
dem Weg der Transformation sind und wie sie sich ergebenden Chancen nutzen. Es ist geplant die
Befragung in zwei Jahren zu wiederholen, um die Fortschritte der Unternehmen weiter zu beobachten.

Die Ergebnisse der Unternehmensbefragung fiir das Gebiet von transform_EMN werden mit zwei
Benchmarks in Relation gesetzt. Der erste Benchmark beinhaltet alle in Bayern befragten Automotive-
Unternehmen und wird mit ,, Bayern” oder ,bayerische Transformationsregionen” betitelt. Der zweite
Benchmark inkludiert alle befragten Automotive-Unternehmen (also auch auBerhalb Bayerns) und
wird ,,alle befragten Transformationsregionen” oder ,,alle befragten Regionen” benannt. Details zu den
Fallzahlen und Regionen kdnnen Kapitel 5.1 entnommen werden.

Kapitel 2 beinhaltet die Ergebnisse des Reifegradmodells und dessen Komponenten. In Kapitel 3 wer-

den ergdnzende Fragen ausgewertet, die nicht direkt in den Reifegrad einflieRen, aber fiir die Arbeit
des Transformationsnetzwerks von groRem Interesse sind. Kapitel 4 gibt detaillierte
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Handlungsempfehlungen zur weiteren Entwicklung in der automobilen Transformation auf Basis der
Ergebnisse der Unternehmensbefragung sowie regionale Spezifika der Metropolregion Niirnberg. Die
Empfehlungen richten sich an das Transformationsnetzwerk und dessen Stakeholder, aber auch an
Ubergeordnete Akteure wie das Land Bayern, den Bund sowie die EU.

In diesem Bericht werden die Begriffe (Europdische) Metropolregion Nirnberg, EMN, EM Nirnberg
und Region Niirnberg als Synonyme fiir dieses Gebiet genutzt. Alle Begriffe beziehen sich auf das Ge-
biet von transform_EMN.
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2 Reifegradmodell

Die automobile Transformation stellt die betroffenen Unternehmen vor enorme Herausforderungen,
eroffnet ihnen aber auch grofRe Entwicklungschancen. Zur Abschatzung, wie weit die Unternehmen auf
dem Weg der Transformation sind und wie sie heute und zukinftig die sich ergebenden Chancen nut-
zen, wurde auf Basis der Unternehmensbefragung ein Transformationsreifegradmodell entwickelt.

Das Reifegradmodell besteht aus zwei Ebenen. Die erste Ebene fokussiert kulturell-technologische As-
pekte. Diese Ebene berlicksichtigt die Kompetenzen der Unternehmen, die Mentalitat in Bezug auf die
automobile Transformation sowie den Stand und die Entwicklung der Digitalisierung und der Innova-
tionsaktivitaten der Unternehmen. Die zweite Ebene wiirdigt die Unternehmensstruktur. Es werden
die Beschaftigungsentwicklung, aktive Tatigkeitsfelder sowie die Beschaftigungsentwicklung innerhalb
relevanter Tatigkeitsfelder der Unternehmen untersucht.

Abbildung 2-1: Zusammensetzung des IWC-Transformationsreifegrads

- p—

—'. Kompetenzen .\iu
* ﬁ; Mentalitat o= Tatigheitsfelder

1010 QV:P Beschaftigungs-
e #
1010 Digitalisierung L o o

i entwicklung in
e Zukunftsfeldern

Beschiftigungs-
entwicklung ~ /

Quelle: eigene Darstellung

Fiir jede Ebene ergibt sich aus den Antworten in der Unternehmensbefragung ein metrischer Reife-
grad, der so konzipiert ist, dass er zwischen 0 und 1 rangiert. Diese beiden Ebenen werden zu einem
individuellen Gesamtreifegrad zusammengefasst, der ebenfalls zwischen 0 und 1 liegt.

Um ein eingdngiges Bild der Transformationsreife Gber die Unternehmen hinweg zu erhalten, werden
die Unternehmen vier Reifegrad-Stufen zugeordnet. Dazu wird der Wertebereich in Quartile eingeteilt.

Stufe 1 beinhaltet die Anfanger. Sie haben deutliche Riickstande in den Bereichen Kompetenzen, Men-
talitat, Digitalisierung, Innovation und der Entwicklung ihrer Unternehmensstruktur. Die erfolgreiche
Transformation ist dementsprechend ungewiss. Es folgen die Stufen Fortgeschrittene und Vorreiter.
Bei den fortgeschrittenen Unternehmen sind schon anfangliche Bemiihungen sichtbar, ohne dass die

14 iw
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Transformation bereits im Gange ist. Bei Vorreitern sind die Grundlagen zur Transformation mit einer
zukunftsorientierten Ausrichtung von Kompetenzen und Mindset schon gegeben, verbunden mit einer
Zunahme der Aktivitat in Chancenfeldern und dementsprechend eine sich entwickelnde Unterneh-
mensstruktur. Auf der vierten und héchsten Stufe (Avantgarde) weisen die Unternehmen bereits einen
hohen Digitalisierungs- und Innovationsgrad auf und besitzen zukunftsrelevante Kompetenzen. Die er-
folgreiche Transformation ist bei diesen Unternehmen bereits im Gange, indem die Unternehmens-
struktur auf Wachstum in den Chancenfeldern ausgerichtet ist.

Die Chancenfelder beziehen sich auf die Fahrzeugelektrifizierung, -automatisierung und -vernetzung,
die bis 2040 ein zusétzliches globales Marktvolumen von rund 560 Milliarden Euro entfalten kénnen
(IW Consult et al., 2021).

Abbildung 2-2: Stufen des IWC-Transformationsreifegrads

Stufe 3 — Vorreiter Stufe 4 — Avantgarde

50-75% des maximal erreichbaren Reifegrads 75-100% des maximal erreichbaren Reifegrads

Kult-techn. Ebene Strukturelle Ebene Kult-techn. Ebene Strukturelle Ebene
Zukunftsorientiere Zunehmende Aktivitaten in Hoher Digitalisierungs-und @ Chancenmarkte bereits
Ausrichtung in den Chancenmarkten Innovationsgrad verbunden @ heute im Vordergrund
Bereichen Digitalisierung, mit zukunftsrelevanten
Innovation, Kompetenzen Erfolgreiche Transformation Kompetenzen
und Mindset steht bereits bevor

Grundlagen fir erfolgreiche [ Erfolgreiche Transformation
Transformation voll und bereits im Gange
ganz gegeben

Grundlagen fir erfolgreiche
Transformation gegeben

Stufe 1 — Anfinger Stufe 2 - Fortgeschrittene

0-25% des maximal erreichbaren Reifegrads 25-50% des
Kult-techn. Ebene Strukturelle Ebene Kult-techn. Ebene Strukturelle Ebene
Deutliche Riickstande in den J§ ErschlieBung von Anfingliche Bemiihungen in ~ Anfangliche Aktivitaten in
Bereichen Kompetenzen, Chancenmarkte mittelfristig den Bereichen Mentalitat, Chancenmarkten
Digitalisierung, Innovation (noch) nicht absehbar Kompetenz, Innovation und  vorhanden oder geplant

und Mentalitat Digitalisierung

Erfolgreiche Transformation Erfolgreiche Transformation
Grundlagen fir erfolgreiche J ungewiss Grundlagen fiir erfolgreiche ~ noch nicht angestoRen
Transformation (noch) kaum Transformation missen

vorhanden ausgebaut werden

Quelle: eigene Darstellung

Abbildung 2-3 visualisiert die aggregierten Ergebnisse des Transformationsreifegrads fiir die Europai-
sche Metropolregion Niirnberg (EMN), Bayern und alle befragten Transformationsregionen.! Hierbei
werden die Unternehmen aus dem Bereich , Herstellung von Kraftwagen und Kraftwagenteilen” be-
ricksichtigt. Diese Unternehmen haben die Fragen der strukturellen Ebene beantwortet und kénnen
sich direkt den Tatigkeitsfeldern traditioneller Antrieb, automobile Chancenfelder und sonstige Sys-
teme (bspw. Karosserie oder Endmontage) zuordnen.

In der EMN wurden lediglich 2,9 Prozent dieser Unternehmen der Stufe 1 (Anfanger) zugeordnet. In
allen befragten bayerischen Regionen sind es 2,1 Prozent. In allen befragten Transformationsregionen
sind es mit 5,4 Prozent deutlich mehr. Es ist jedoch grundsatzlich positiv zu bewerten, dass nur sehr
wenige Unternehmen in der niedrigsten Stufe verortet werden. Der Grofteil der Unternehmen wird
Stufe 2 bzw. 3 zugeordnet. In der EMN sind 44,1 Prozent der Unternehmen Fortgeschrittene und 50
Prozent bereits Vorreiter. Zur hochsten Kategorie der Avantgarde gehoren bisher lediglich 2,9 Prozent.
Im Durchschnitt Bayerns sind etwas mehr Unternehmen bereits der Avantgarde zuzuordnen (4,3 Pro-
zent). Der Anteil der Vorreiter ist mit 51,1 Prozent unwesentlich héher als in der EMN. In allen

! Siehe Kapitel 5.1 ftr mehr Details zu den befragten Regionen und der StichprobengréRe
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befragten Transformationsregionen gehdren noch etwas mehr Unternehmen zur Stufe 2 der Vorreiter
(47,3 Prozent). In den Stufen 3 und 4 sind in allen befragten Transformationsregionen jeweils weniger
Unternehmen verortet als in der Region Niirnberg.

Abbildung 2-3: Reifegrad
Anteil der Unternehmen aus dem Bereich ,Herstellung von Kraftwagen und Kraftwagenteilen®, Alle=Alle be-

fragten Transformationsregionen

EM Nurnberg

2,9% 2,9%

m Stufe 1 - Anfanger

m Stufe 2 - Fortgeschrittene
m Stufe 3 - Vorreiter

m Stufe 4 - Avantgarde

Alle
2,2%
. 54%

m Stufe 1 - Anfanger

m Stufe 2 - Fortgeschrittene
m Stufe 3 - Vorreiter

m Stufe 4 - Avantgarde

4,0%

Bayern

4,3% 2,1%

m Stufe 1 - Anfanger

m Stufe 2 - Fortgeschrittene
m Stufe 3 - Vorreiter

m Stufe 4 - Avantgarde

Alle (KMU)

m Stufe 1 - Anfanger

m Stufe 2 - Fortgeschrittene
m Stufe 3 - Vorreiter

m Stufe 4 - Avantgarde

N=34 (EMN), 47 (bayerische Transformationsregionen), 93 (alle befragten Transformationsregionen), 50 (alle befragten

Transformationsregionen, nur KMU)
Quelle: IWC-Transformationsbefragung 2023

Der Reifegrad der kleinen und mittleren Unternehmen wird auf Ebene aller befragten Transformati-
onsregionen untersucht, um eine ausreichend groRe Fallzahl zu haben. Der Reifegrad unterscheidet
sich deutlich. Auffallig ist, dass mit knapp zwei Drittel der Unternehmen die Reifegradstufe 1 oder 2
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noch viel starker besetzt sind. 10,0 Prozent gehoren zu den Anfangern und 54,0 Prozent zu den Fort-
geschrittenen. Die Gruppe der Vorreiter ist mit 32,0 Prozent deutlich kleiner. 4,0 Prozent gehoren
schon zur Avantgarde. Griinde fiir die im Durchschnitt niedrigere Transformationsreife liegen etwa in
einem Unterschied der Kompetenzen. KMU schéatzen ihre Kompetenzen in verschiedenen Schlissel-
technologien im Durchschnitt etwas niedriger ein. Das betrifft vor allem Umwelt- und Energieeffizienz-
technologien aber in abgeschwachter Form auch Fertigungstechnologien. KMU schreiben sich auch
weniger haufig sehr gute oder gute Kompetenzen in den Bereichen Leichtbau und Neue Materialien
zu. Unterschiede gibt es auch in wichtigen digitalen Schliisseltechnologien.

Die Ergebnisse zeigen, dass der Grol3teil der Unternehmen sich bereits messbar mit der Transforma-
tion auseinandersetzt oder Schritte hin zu einem zukunftsfahigen Geschaftsmodell unternommen hat.
Gleichwohl ist aber noch der Teil der Unternehmen, die als Avantgarde in der Transformation bezeich-
net werden kénnen und dementsprechend in den Chancenmarkten bereits nachhaltig Geld verdienen,
noch sehr gering.

Beim Fokus auf die kulturell-technologische Ebene kénnen auch Unternehmen aus dem Bereich
,Dienstleistungen fiir Automotive-Unternehmen” und , Investitionsgiter fiir die Automobilindustrie”
berlicksichtigt werden. Die Dienstleister und Ausrister sind bereits zu einem etwas groReren Teil der
Avantgarde zuzurechnen: In der EMN belduft sich der Anteil auf 6,1 Prozent. Bayernweit sind es
10,2 Prozent. In allen befragten Transformationsregionen fallen 7,2 Prozent der Unternehmen in diese
Kategorie. Bayernweit fallen bereits fast 60 Prozent der Unternehmen in die Stufen 3 oder 4. Das ist
etwas mehr als in der Region Niirnberg sowie dem Aggregat aller befragten Transformationsregionen.
Die Gruppe der Anfanger ist in allen drei Aggregaten klein. Die Unternehmen aus Mittelfranken haben
tendenziell einen etwas héheren Reifegrad. Die kleineren und mittleren Unternehmen (unter 250 Mit-
arbeiter) der EMN haben im Durchschnitt einen etwas geringeren Transformationsreifegrad als die
groRen Unternehmen. Das gilt ebenfalls im Durchschnitt aller befragten Transformationsregionen. So
sind nur 4,3 Prozent der KMU der EMN der Avantgarde zuzurechnen (alle befragten Transformations-
regionen:5,1). 44,7 Prozent geh6ren zu den Vorreitern (alle befragten Transformationsregionen: 43,7).
In der Gruppe der Fortgeschrittenen sind 46,8 Prozent der KMU der EMN vertreten (alle befragten
Transformationsregionen: 45,6). Zu den Anfangern gehéren 4,3 Prozent (alle befragten Transformati-
onsregionen: 5,7). Die Unterschiede der KMU zu den groRen Unternehmen ab 250 Mitarbeitern sind
auf der kulturell-technologischen Ebene also weniger stark ausgepragt. Die kulturell-technologische
Ebene kann auch als ,,Weichensteller” oder Grundlage fiir transformative Prozesse im Unternehmen
angesehen werden. Beispielsweise ist der Aufbau von neuen zukunftsrelevanten Kompetenzen haufig
notwendig, um neue automobile Markte zu erschlieen. Auch in den KMU wurden also haufig schon
gewisse Weichen fir die Transformation gestellt.
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Abbildung 2-4: Reifegrad (nur kulturell-technologische Ebene)

Anteil aller befragten Unternehmen

EM Nirnberg
6,1% 3,0%

m Stufe 1 - Anfanger

m Stufe 2 - Fortgeschrittene

m Stufe 3 - Vorreiter
m Stufe 4 - Avantgarde

Alle

7,2% 4,0%

m Stufe 1 - Anfanger

m Stufe 2 - Fortgeschrittene

m Stufe 3 - Vorreiter
m Stufe 4 - Avantgarde

N=66 (EMN), 137 (bayerische Transformationsregionen), 223 (alle befragten Transformationsregionen), 158 (alle befragten

Transformationsregionen, nur KMU)
Quelle: IWC-Transformationsbefragung 2023
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m Stufe 4 - Avantgarde
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2.1 Kulturell-technologische Ebene

Im folgenden Kapitel werden die einzelnen Fragen der kulturell-technologischen Ebene separat ausge-
wertet und analysiert. Zunachst werden die Kompetenzen der Unternehmen in den Fokus genommen.
Es folgen Fragen zur Mentalitat oder auch der Einstellung der Unternehmen in Bezug auf transforma-
tive Themen. Folgend wird der Digitalisierungsfortschritt untersucht. Schlussendlich konzentriert sich
das Kapitel auf Innovationsthemen.

2.1.1 Kompetenzen des Unternehmens

In der automobilen Transformation benétigen die Unternehmen bzw. deren Mitarbeitenden spezifi-
sche Kenntnisse und Fahigkeiten, um sich zu wandeln. Studien zeigen, dass insbesondere digitale Kom-
petenzen zur Transformation der Automobilindustrie wichtiger werden und Zulieferer dort in der Regel
noch schlechter aufgestellt sind als die groBen Automobilhersteller (ifo, 2021). Fiir neue Geschaftsmo-
delle sind zudem neue Kompetenzen in der Batterietechnik oder der Kiinstlichen Intelligenz notwendig
(IPE et al., 2019).

Die Kompetenzen der Unternehmen werden Uber Selbsteinschatzungen erfasst. Die Unternehmen
ordnen sich auf einer Likert-Skala (sehr gut, gut, teils/teils, schlecht, sehr schlecht) ein. Den Antworten
werden Indexwerte von 0 bis 100 zugewiesen,? woraus ein Mittelwert der indizierten Bewertung be-
rechnet werden kann.? Diese Mittelwerte werden in den folgenden Abbildungen dargestellt. Zusatzlich
zur eigenen Kompetenz wurden die Unternehmen gebeten einzuschatzen, wie hoch die Bedeutung
ausgewahlter Kompetenzen fir ihre Zukunftsfahigkeit zu bewerten ist. Auch diese Ergebnisse werden
in Indexwerte Giberfihrt und daraus Mittelwerte berechnet. So ist es moglich, die Kompetenzeinschat-
zungen und die Bedeutung gegenilberzustellen und aufzuzeigen, wo Liicken zwischen Kompetenzen
und Bedeutung bestehen.

Im ersten Schritt werden Ubergeordnete Kompetenzen analysiert. Dazu zdhlen technologische bzw.
technische Fahigkeiten (bspw. Fertigungskompetenzen), Soft Skills und Business Skills. Soft Skills haben
fiir alle Branchen Bedeutung. Soft Skills sind nicht fest definiert, konnen aber mit sozialen Kompeten-
zen umschrieben werden. Dazu zahlen etwa Kommunikationsfahigkeit und Motivation. Business Skills
sind starker arbeitsbezogen. Sie kdnnen auch als berufsrelevante Fertigkeiten umschrieben werden.
Zu den Business Skills zahlen beispielsweise Flexibilitdat und Anpassungsfahigkeit. Insbesondere in einer
Phase stark wirkender Transformationsprozesse sind Soft und Business Skills sehr wichtig, um Ande-
rungen anzustoBen und zu managen.

Die Unternehmen schatzen ihre Kompetenzen in technologischen bzw. technischen Fahigkeiten mit
Abstand am besten ein (Mittelwert 81,9). Gleichzeitig gehen sie auch von einer groRen Bedeutung fir
ihre Zukunftsfahigkeit aus (Mittelwert 92,2). Business und Soft Skills spielen nach Einschatzung der
Unternehmen ebenfalls eine wichtige Rolle, um sich zukunftsfahig aufzustellen (76,5 und 70,5). Die
eigenen Kompetenzen werden aber als geringer angesehen (66,2 und 67,3). Die Ergebnisse fir Niirn-
berg unterscheiden sich nur marginal von den bayerischen Ergebnissen und den Ergebnissen aller be-
fragten Transformationsregionen.

2 sehr gut = 100, gut = 75, teils/teils = 50, schlecht = 25, sehr schlecht =0
3 Dazu werden die Indexwerte mit den jeweiligen Anteilen der Unternehmen pro Antwort gewichtet.
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Abbildung 2-5: Alilgemeine Kompetenzen

Mittelwert der indizierten Bewertung, Fragen: ,,Wie wichtig sind folgende Kompetenzen im Automotive-Be-
reich fur die Zukunftsfahigkeit Ihres Unternehmens?“(y-Achse)/ ,,Wie schitzen Sie derzeit die Kompetenzen im
Automotive-Bereich lhres Unternehmens ein?“ (x-Achse), N = 65-67 (EMN), 128-133 (bayerische Transformati-
onsregionen), 177-183 (alle befragten Transformationsregionen)
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Im zweiten Schritt werden die technologischen/technischen Fihigkeiten weiter untergliedert. In der
Region Nirnberg schitzen die Unternehmen Fertigungstechnologien (Mittelwert 84,0) und digitale
Technologien (85,2) am bedeutsamsten fiir ihre Zukunftsfahigkeit ein. Im bayerischen Durchschnitt
werden digitale Technologien als dhnlich wichtig eingeschatzt (85,2). In allen befragten Transformati-
onsregionen gilt das auch (82,8). Fertigungstechnologien sind durchschnittlich etwas weniger bedeut-
sam fir die Unternehmen in Bayern insgesamt (72,9) und in allen befragten Transformationsregionen
(80,1). Besonders ausschlaggebend fur die Zukunftsfahigkeit sind nach Einschatzung der Unternehmen
auch Energieeffizienztechnologien (Mittelwert EMN 75,0; Bayern 71,5; alle befragten Transformati-
onsregionen 73,7). In Zeiten gestiegener Energiepreise spiegelt das auch eine Besorgnis der Unterneh-
men wider. Das wird im weiteren Verlauf der Studie bei der Einordnung der gréRten Risiken fiir das
Geschaftsmodell durch die Unternehmen bestatigt (Abbildung 2-10). Demnach schatzen 42,6 Prozent
der Unternehmen die Energieversorgung und -preise als sehr grolRes Risiko ein. Weitere Kompetenzen
wie etwa neue Materialien oder Leichtbau werden von den Unternehmen nur zum Teil als wichtig
erachtet.

Die besten Kompetenzen sprechen sich die Unternehmen der Region Niirnberg im Bereich Fertigungs-
technologien zu (Mittelwert 78,1). Der Wert ist sogar noch etwas hoher als im bayerischen Durch-
schnitt von 72,8 und in allen befragten Transformationsregionen mit 72,3. Bei digitalen Technologien
sehen sich bereits weniger Unternehmen gut aufgestellt (Mittelwert 65,2; Bayern 67,7; alle befragten
Transformationsregionen 64,7). Gleiches gilt fiir Energieeffizienztechnologien (61,7; Bayern 60,7; alle
befragten Transformationsregionen 59,3) und Neue Materialien (62,9; Bayern 61,7; alle befragten
Transformationsregionen 59,5). Die schlechtesten Kompetenzen geben die Unternehmen fiir Batterie-
und Speichertechnologien zu Buche (41,0; Bayern 46,3; alle befragten Transformationsregionen 44,5).
Wahrend sich die Unternehmen in der EMN im Vergleich zum bayerischen Durchschnitt besser bei
Fertigungstechnologien aufgestellt sehen, dreht sich das Verhéltnis bei den Themen Leichtbau und
Batterie- und Speichertechnologien um. Bei Umwelt- und Energieeffizienztechnologien aber in
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abgeschwachter Form auch bei Fertigungstechnologien schreiben sich KMU schlechtere Kompetenzen
zu.* KMU ordnen sich auch weniger hiufig bei sehr guten oder guten Kompetenzen in den Bereichen
Leichtbau und Neue Materialien ein.

Grundsatzlich zeigt Abbildung 2-6 deutlich, dass die Bewertung der eigenen Kompetenzen mit deren
Bedeutung korreliert. Das ist wenig iberraschend unter der Annahme, dass die Unternehmen vor al-
lem in den Bereichen Kompetenzen aufbauen, die sie fiir ihr Geschaftsmodell als bedeutend erachten.

Abbildung 2-6: Technologische/technische Kompetenzen

Mittelwert der indizierten Bewertung, Fragen: ,Wie wichtig sind die nachfolgenden Technologien fiir die Zu-
kunftsfahigkeit Ihres Unternehmens?“(y-Achse)/ , Wie beurteilen Sie die Kompetenzen in Ihrem Unternehmen
bei diesen Technologien?” (x-Achse), N = 47-67 (EMN), 87-135 (bayerische Transformationsregionen), 144-212
(alle befragten Transformationsregionen)
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Quelle: IWC-Transformationsbefragung 2023

Um der Bedeutung des Megatrends der Digitalisierung gerecht zu werden, kénnen die digitalen Tech-
nologien weiter untergliedert werden. Als besonders wichtig werden Kompetenzen im Bereich Cyber-
Security von den Unternehmen bewertet. Das gilt sowohl in der Region Nirnberg (Mittelwert 74,2) als
auch in Bayern insgesamt (79,6) sowie in allen befragten Transformationsregionen (82,5). Weniger Be-
deutung sehen die Unternehmen bisher hingegen bei den Themen Xaas (Mittelwert EMN 46,6; Bayern
52,2; alle befragten Transformationsregionen 54,3) und Virtual/Augmented Reality (EMN 51,3; Bayern
54,8; alle befragten Transformationsregionen 57,0). Nichtsdestotrotz sind sowohl XaaS$ als auch VR/AR
damit noch zum Teil wichtig fiir die Unternehmen. Auffallig ist, dass kleine und mittlere Unternehmen
Themen wie Cyber-Security oder Kinstliche Intelligenz im Vergleich zu groRen Unternehmen weniger
haufig als wichtig oder sehr wichtig einstufen und auch ihre Kompetenzen schlechter einschitzen.®

Auch hier gibt es einen klaren Zusammenhang zwischen der Bedeutung aus Unternehmersicht und der
Kompetenz der Unternehmen. Das bedeutet, dass sich die Unternehmen bei den Technologien, die sie
als wichtiger erachten, auch besser aufgestellt sehen. Weder besonders gute noch besonders
schlechte Kompetenzen schreiben sich die Unternehmen bei mobilen Technologien wie 5G, der

4 Dieses Ergebnis bezieht sich aufgrund von groReren Fallzahlen auf alle befragten Transformationsregionen.
> Dieses Ergebnis bezieht sich aufgrund von groReren Fallzahlen auf alle befragten Transformationsregionen.
% Dieses Ergebnis bezieht sich aufgrund von groReren Fallzahlen auf alle befragten Transformationsregionen.
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additiven Fertigung und digitalen Zwillingen zu. Auch die Bedeutung wird nur von einem Teil als wichtig

angesehen.

Abbildung 2-7: Digitalkompetenzen
Mittelwert der indizierten Bewertung, Fragen: ,,Wie wichtig sind die nachfolgend genannten Digitalisierungs-

technologien fiir die Zukunftsfahigkeit Ihres Unternehmens? “(y-Achse)/ ,Wie schitzen Sie die Kompetenzen in
Ihrem Unternehmen bei den nachfolgend genannten Digitalisierungstechnologien ein?“ (x-Achse), N=46-64

(EMN), 91-126 (bayerische Transformationsregionen), 110-151 (alle befragten Transformationsregionen)
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Abbildung 2-8: Anderungsbedarf der Kompetenzen
Frage; ,Muss sich das Kompetenzprofil im Automotive-Bereich lhres Unternehmens bis 2024 dandern”; N=65

(EMN), 127 (bayerische Transformationsregionen), 179 (alle befragten Transformationsregionen)
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Die breite Mehrheit der Unternehmen sieht einen kontinuierlichen Entwicklungsbedarf der eigenen
Kompetenzen im Unternehmen (Abbildung 2-8). In der Metropolregion Niirnberg sehen das 83,1 Pro-
zent so. Bayernweit sind es 81,9 Prozent der Unternehmen. In allen befragten Transformationsregio-
nen stimmen 82,1 Prozent zu. Nur jeweils sehr geringe Anteile der Unternehmen sehen entweder gar
keinen oder einen radikalen Anderungsbedarf. Ein GroRteil der Unternehmen ist sich also veridnderter
Kompetenzanforderungen im Zuge der automobilen Transformation bewusst.

2.1.2 Mentalitat in Bezug auf die automobile Transformation

Der zweite Abschnitt der kulturell-technologischen Ebene bezieht sich auf die Mentalitdt und Einstel-
lung der Unternehmen in Bezug auf den automobilen Wandel. Mentalitdt und Einstellung spielen in
Transformationsprozessen eine wichtige Rolle. Unternehmen missen gewisse Zusammenhange er-
kennen, um MalRnahmen zur Verdnderung einleiten zu kénnen. In diesem Kapitel wird also die Veran-
derungsbereitschaft der Unternehmen geschatzt.

Daflir wurden die Unternehmen gebeten, Chancen und Risiken fiir ihr Geschaftsmodell bis 2024 ein-
zuordnen sowie ihre aktuellen und geplanten Aktivitaten in neuen automobilen Markten anzugeben.
Gerade die Fragen zu den Chancen und Risiken sind stark subjektiv gepragt. Sie ermoglichen es aber
einzuordnen, welche Aspekte des automobilen Wandels fiir sie besonders relevant sind.

Die Unternehmen der EMN sehen in der Digitalisierung interner Prozesse die groRte Chance fir ihr
Geschaft bis 2024. 42,0 Prozent der Unternehmen geben an, dass dies eine sehr grolRe Chance ist.
Bayernweit sind es 40,7 Prozent und in allen befragten Transformationsregionen 38,4 Prozent. Mit der
Digitalisierung von internen Prozessen lassen sich Effizienzgewinne erzielen, die schlussendlich in einer
verbesserten Kostenstruktur miinden (IW Kéln et al., 2020).

Die zweitgroSte Chance fiir die Unternehmen der EMN ist die Elektrifizierung der Fahrzeuge. Mehr als
jedes funfte Unternehmen (22,1 Prozent) gibt an, darin eine sehr groRe Chance zu sehen. Bayernweit
sind es 21,4 Prozent und in allen befragten Regionen 17,4 Prozent. Es ist positiv zu bewerten, dass eine
der grofRten Veranderungen der Fahrzeuge durch den automobilen Wandel — die des Antriebsstrangs
—von den Unternehmen als Chance fiir das eigene Geschaft wahrgenommen wird. Eine weitere Aus-
wirkung von Elektrifizierung, Automatisierung und Vernetzung der Fahrzeuge ist die Anpassung weite-
rer Fahrzeugteile (wie Licht, Interieur oder Karosserie). Diese wird ebenso von fast einem Flinftel der
Unternehmen (17,6 Prozent) als sehr groRe Chance begriffen.

Neben der Digitalisierung und den automobilen Chancenfeldern werden auch Nachhaltigkeitsaspekte
von den Unternehmen als sehr groRe Chancen wahrgenommen. Dazu zdhlen die allgemeine Beriick-
sichtigung von Nachhaltigkeit in den Unternehmen (20,3 Prozent) sowie die Dekarbonisierung von Pro-
dukten (15,4 Prozent). In der Region Niirnberg sind die Anteile der Unternehmen héher als in allen
befragten Regionen. Damit antizipieren Unternehmen, dass sie in Zukunft einen Wettbewerbsvorteil
erlangen kdénnen, wenn sie Nachhaltigkeitsaspekte in ihrem taglichen Arbeiten berticksichtigen und
ihren CO,-FuBabdruck reduzieren.

Die Unternehmen schatzen damit ihre eigenen Fahigkeiten, den automobilen Wandel erfolgreich zu
gestalten, haufig eher positiv ein. Das zeigt sich daran, dass sie direkten Auswirkungen des automobi-
len Wandels wie bspw. der Fahrzeugelektrifizierung oder der Anpassung sonstiger Fahrzeugteile eine
sehr groRe Chance beimessen. Es ist wahrscheinlich, dass die Unternehmen dies ledig umsetzen, weil
sie anhand ihrer Fahigkeiten und Kompetenzen gute Moglichkeiten sehen, in diesen Bereichen erfolg-
reich aktiv zu werden. Insbesondere aber auch Digitalisierungsthemen stehen auf der Agenda der Un-
ternehmen. Das passt sehr gut dazu, dass die Automotive-Unternehmen neben ihrem Engineering-
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Know-How immer starker Digitalisierungs-Know-How aufbauen missen. Nur in der Kombination kann
der Industriestandort Deutschland die Transformationen erfolgreich gestalten. Das Konzept des , Ad-
vanced Systems Engineering” (acatech et al., 2022) nimmt diese Beobachtung auf und bericksichtigt
die Auswirkungen der zunehmenden Digitalisierung, Interdisziplinaritdt und Vernetzung zur Beherr-
schung der technischen und organisatorischen Komplexitat im zukilinftigen Engineering.

Abbildung 2-9: Chancen fiir das Geschaftsmodell

Frage: ,Wie bewerten Sie folgende Themen fiir Ihr Geschaft bis 2024?“, Anteil der Unternehmen mit Antwort
,Sehr groBe Chance” in Prozent, N=65-69 (EMN), 133-145 (bayerische Transformationsregionen), 227-245 (alle
befragten Transformationsregionen)
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Auf der anderen Seite stechen insbesondere drei Aspekte bei der Risikobetrachtung heraus. Das sind
die Themen der Fachkrafteentwicklung, Energie und Rohstoffe.

So schatzen 43,5 Prozent der Unternehmen der EMN die Fachkrafteentwicklung durch demografische
Veranderungen als sehr groBes Risiko ein. Das Thema des Fachkraftemangels ist allgemein bekannt,
aber dadurch nicht weniger wichtig. Bayernweit liegt der Anteil mit 38,2 Prozent etwas niedriger. Aber
auch in der landesweiten Betrachtung treibt die Fachkrafteentwicklung die Unternehmen am starksten
um, wenn es um die Risikobetrachtung fiir das eigene Geschaftsmodell geht. 39,2 Prozent der Unter-
nehmen in allen befragten Transformationsregionen sehen ein sehr grofRes Risiko. Das kann Unterneh-
men daran hindern, die Chance auszuschopfen, die diese der Digitalisierung beimessen, wenn die n6-
tigen Digitalisierungsfachkrafte nicht rekrutiert werden kénnen.

Ahnlich groRRe Risiken stellen die Energieversorgung sowie Energiepreise dar. 42,6 Prozent der Unter-

nehmen der EMN sehen ein sehr grolRes Risiko (Bayern: 34,8 Prozent; alle befragten Transformations-
regionen: 39,1 Prozent). Insbesondere das Jahr 2022 war ein Krisenjahr fur die Energieversorgung. Der

24 iw



Transformationsbefragung Nirnberg 2023

Angriffskrieg von Russland auf die Ukraine flihrte zu enormen Verwerfungen auf dem Gasmarkt. Aktu-
ell sind die Energiepreise immer noch deutlich héher als vor dem Ukraine-Krieg.

Die dritte groRRe Besorgnis von Unternehmen stellen Rohstoffversorgung und -preise dar. 35,8 Prozent
der Unternehmen der EMN sehen hier ein sehr groRes Risiko. Uber alle befragten Unternehmen in
Bayern hinweg sind es 31,2 Prozent und unter den befragten Unternehmen in allen befragten Trans-
formationsregionen 32,9 Prozent. Kritische Rohstoffe fiir die Industrie werden in der Regel aus dem
Ausland bezogen — und die unsicheren Beziehungen zu China stellen mit Blick auf die aktuellen Abhan-
gigkeiten beziglich der Batterieproduktion ein Risiko dar.

Die drei grofSten Risiken, die von den Unternehmen gesehen werden, sind fiir die Unternehmen groRk-
tenteils externe Faktoren. Die Risiken sind im Gegensatz zu den gréRten Chancen nicht oder nur wenig
von den Unternehmen gestaltbar. Mit der Risikoeinschdtzung geht auch ein Auftrag an die lGbergeord-
neten Akteure (z.B. das Land Bayern, den Bund und die EU) einher, den Unternehmen bestmdogliche
Rahmenbedingungen zur Gestaltung des automobilen Wandels zu bieten.

Nichtsdestotrotz ist nicht zu vernachlassigen, dass noch jedes zehnte Unternehmen die Veranderung
der Mobilitat und jedes elfte die Elektrifizierung der Fahrzeuge als sehr grol3es Risiko sieht. Diese Un-
ternehmen sollten im Transformationsprozess begleitet werden und ihnen sollten gezielte Unterstiit-
zungsangebote unterbreitet werden. Auch diese Unternehmen bieten spezifische Kompetenzen und
hochwertige Arbeitsplatze, die erhalten werden sollten. In der Unternehmenslandschaft gibt es also
eine gewisse Heterogenitat, die spezifische Unterstitzungsangebote fiir die Unternehmen je nach
Mentalitat in Bezug auf die Transformation erfordern.

Abbildung 2-10: Risiken fiir das Geschaftsmodell
Frage: ,Wie bewerten Sie folgende Themen fiir Ihr Geschaft bis 2024?“, Anteil der Unternehmen mit Antwort.
»Sehr groBes Risiko” in Prozent, N=65-69 (EMN), 133-145 (bayerische Transformationsregionen)
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Die Aktivitaten in zukunftsrelevanten Markten kénnen ebenfalls als Anzeichen dafiir verstanden wer-
den, wie aufgeschlossen Unternehmen der automobilen Transformation gegeniberstehen. Zu diesen
neuen Markten werden beispielsweise Bereiche wie die Analyse von Fahrzeugdaten, das Engagement
in Mobilitatsplattformen, die Herstellung von Komponenten fiir die vernetzte Verkehrsinfrastruktur,
die Entwicklung von Cyber-Security-Losungen oder der Aufbau bzw. Betrieb von neuen Ladeinfrastruk-
turen und der Entwicklung neuer Energietrdger gezahlt. Hier kann bis 2040 voraussichtlich ein zusatz-
liches Umsatzvolumen von 100 Milliarden Euro in Deutschland erzielt werden (IW Consult et al., 2021).

In der Europaischen Metropolregion Niirnberg sind die Unternehmen im Jahr 2022 am starksten in der
Analyse von Fahrzeugdaten aktiv. 13,6 Prozent der Unternehmen geben an hier aktiv zu sein. In den
nachsten zwei Jahren wird der Anteil voraussichtlich um 5,1 Prozentpunkte steigen. Bayernweit liegt
der Anteil sogar bei 19,4 Prozent (2022) bzw. wird voraussichtlich um 7,8 Prozentpunkte ansteigen. In
allen befragten Transformationsregionen sind es 13,1 Prozent (2022) und ein erwarteter Anstieg von
6,1 Prozentpunkten. Bei Bau und Betrieb von Ladesaulen wird der Anteil der involvierten Unterneh-
men in der EMN voraussichtlich 2024 héher liegen als im Landesdurchschnitt. Dieser liegt schon heute
hoéher als im Durchschnitt aller befragten Regionen. Eine leistungsfahige Infrastruktur fir elektrifizier-
tes Fahren ist ein elementarer Bestandteil der automobilen Transformation. Es besteht jedoch ein Inf-
rastrukturrisiko. In den letzten Jahren wurden zwar viele Elektroautos zugelassen, der Bau von Lade-
saulen ist jedoch eher schleppend vorangekommen. 2019 entfielen in Deutschland auf 100 Elektro-
fahrzeuge (BEV) etwa 23 Ladepunkte. Im Jahr 2022 betrug das Verhéltnis nur noch etwa 100 zu 9 (IW
Consult, 2022). Der Anteil der Schnellladesaulen betragt bundesweit zudem nur 15,6 Prozent. Schnell-
ladesaulen haben fiir den 6ffentlichen Raum jedoch eine besondere Bedeutung, um Pausenzeiten auf
Langstrecken zu reduzieren (Fraunhofer IWES, 2018). Um beim Erreichen der Zielmarke der Bundesre-
gierung von 15 Millionen BEV im Jahr 2030 ein dhnliches Verhaltnis von BEV zu Schnelladepunkten wie
von traditionellen Zapfsdulen zu Pkw ohne alternativen Antrieb zu erreichen, ware eine deutlich ho-
here Wachstumsrate der Schnellladepunkte also von 2019 bis 2022 nétig (IW Consult, 2022). 2022 gab
es rund 9.300 Schnelladepunkte in Deutschland. 2030 waren in dieser Rechnung jedoch etwa 380.000
Schnelladepunkte notig.

Wahrend im Bereich vernetzte Verkehrsinfrastruktur in der EMN geringere Anteile als im bayerischen
Durchschnitt erreicht werden, schneidet die EMN mit der Herstellung und dem Vertrieb von Wasser-
stoff bei einem weiteren Infrastrukturthema etwas starker ab. Der gréRere Teil ist jedoch als Zuwachs
zu erwarten. Aktuell sind generell noch wenige Unternehmen beim Thema Wasserstoff aktiv. Im The-
menfeld Cyber Security fir Mobilitdtslésungen ist sowohl in der EMN als auch bayernweit ein deutli-
cher Zuwachs zu erwarten. Gleiches gilt auch in allen befragten Regionen. Die Unternehmen haben
bereits im vorhergehenden Abschnitt Kompetenzen angegeben, dass sie von einer hohen Bedeutung
von Cyber Security ausgehen. Synthetische Kraftstoffe spielen sowohl aktuell als auch in Zukunft nur
eine untergeordnete Rolle.
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Abbildung 2-11: Aktivitadt in neuen Markten
Frage: ,Ist Inr Unternehmen bereits in folgenden neuen Mobilitdtsmarkten aktiv oder will Ihr Unternehmen

dort in den nachsten zwei Jahren aktiv werden?”; N=58-64 (EMN), 126-138 (bayerische Transformationsregio-

nen), 213-229 (alle befragten Transformationsregionen, im Diagramm ,,alle”)
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2.1.3 Fortschritte im Bereich der Digitalisierung

Die Digitalisierung ist ein allumfassender Megatrend, der samtliche (berufliche) Bereiche erfasst. Der
Geschaftsbetrieb in einer stark international vernetzten Branche wie der Automobilwirtschaft ist ohne
digitale Technologien kaum vorstellbar. Die Digitalisierung erméglicht die Automatisierung von Pro-
zessen, eroffnet neue Geschaftsmodelle und bietet dariber groRe Produktivitdats- und Wertschop-
fungspotenziale. Um die sich ergebenden Moglichkeiten und Potenziale auszuschopfen, sind Investiti-
onen in die Digitalisierung von Produkten, Prozessen, Dienstleistungen und Geschaftsmodellen unab-
dingbar.

Um Fortschritte im Bereich der Digitalisierung in das Reifegradmodell einflieBen zu lassen, werden die
Investitionen der Unternehmen in Digitalisierungsprojekte, der aktuelle Stand der Digitalisierung von
Prozessen sowie die durch die Unternehmen erwartete zukiinftige Entwicklung der Digitalisierung ein-
zelner Prozesse erfasst.

In der Region Nirnberg investierten die Unternehmen im Jahr 2020 durchschnittlich etwa 4,0 Prozent
ihres Umsatzes in die Digitalisierung. Bayernweit waren es 4,8 Prozent und in allen befragten Trans-
formationsregionen 5,0 Prozent. Die Unternehmen der Region Nirnberg geben fiir 2022 bereits einen
Anteil von 5,5 Prozent (Bayern: 7,0; alle befragten Transformationsregionen: 6,7) an. Deutschlandweit
und brancheniibergreifend wurden 2022 rund 234 Milliarden Euro in Digitalisierungsprojekte inves-
tiert.” Das entspricht einem Umsatzanteil von 4,1 Prozent. Die Automobilwirtschaft investiert also so-
wohlin Nlrnberg als auch bayernweit Gberdurchschnittlich viel in die Digitalisierung. Die Region Niirn-
berg liegt jedoch hinter den Benchmarkregionen. Fiir 2024 steigt der durch die Unternehmen der Re-
gion Nirnberg in die Digitalisierung investierte Umsatzanteil voraussichtlich weiter auf 6,8 Prozent
(Bayern: 7,9; alle befragten Transformationsregionen: 8,5). Der Aufwand nimmt also kontinuierlich zu.

Abbildung 2-12: Digitalisierungsinvestitionen

Frage: ,Wie viel Prozent des Umsatzes investiert Ihr Unternehmen in die Digitalisierung von Produkten, Prozes-
sen, Dienstleistungen und Geschaftsmodellen?”, N=50-52 (EMN), 103-105 (bayerische Transformationsregio-
nen), 175-177 (alle befragten Transformationsregionen)
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Quelle: IWC-Transformationsbefragung 2023

7 Unternehmen mit mehr als 50 Mitarbeitenden, https://www.digitalbusiness-cloud.de/digitalisierungsprojekte-deutsche-unternehmen-wol-
len-2022-deutlich-mehr-investieren/, zuletzt gepruft am 22.09.2023.
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Die Unternehmen steigern ihre Investitionen in diesem Bereich, um die Digitalisierung voranzutreiben.
Insbesondere die Digitalisierung interner Prozesse sehen sie als Chance fiir ihre Zukunftsfahigkeit, wie
die Ergebnisse der Befragung zeigen.

Die Bewertung des Digitalisierungsgrads einzelner Prozesse durch die Unternehmen unterscheidet sich
zum Teil deutlich. Die Erbringung von Dienstleistungen ist in der EMN am starksten digitalisiert. Zur
Erbringung von Dienstleistungen kann man etwa automatisierte Berechnungen zahlen. Auf einer Skala
von 0 bis 100 ordnen sich die Unternehmen im Durchschnitt bei 61,2 ein. Bayernweit liegt der Wert
bei 57,3 und in allen befragten Regionen bei 53,4. Ahnlich sind die Auspragungen in der Produktion
(EMN: 59,7; Bayern: 59,0; alle befragten Regionen: 57,1) und Prozessplanung (EMN: 58,7; Bayern: 56,5;
alle befragten Regionen: 54,5). Weniger digital schatzen sich die Unternehmen in der Kunden- und
Marktkommunikation, dem Vertrieb und Verkauf sowie der Forschung und Entwicklung (Abbildung
2-13) ein. Bei der Forschung und Entwicklung zeigt sich ein deutlich niedrigerer Wert als bei den Bench-
markregionen. Insgesamt ist der Ist-Zustand haufig dhnlich zum bayerischen Durchschnitt. In einzelnen
Bereichen schneiden die Unternehmen der EMN Uberdurchschnittlich ab (z.B. Logistik), in einigen dhn-
lich und in einigen unterdurchschnittlich (Abbildung 2-13).

Abbildung 2-13: Digitalisierungsgrad der Prozesse

Frage: ,Welche Prozesse lhres Unternehmens sind wie stark automatisiert und datengestitzt organisiert?”,
N=14-63 (EMN), 46-127 (bayerische Transformationsregionen)
Skala von 0 (analog) bis 100 (digital)
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Abbildung 2-14 stellt den heutigen Digitalisierungsgrad aus Abbildung 2-13 der erwarteten Entwick-
lung des Digitalisierungsgrads bis 2024 gegeniiber. Die Erwartungen sind gemittelte Einschdtzungen
der Unternehmen. Im Bereich der Forschung und Entwicklung gehen die Unternehmen in der Region
Nirnberg auch eher von einer schwachen Zunahme der Digitalisierung bis 2024 aus. Die starkste Zu-
nahme wird ebenfalls fir die Erbringung von Dienstleistungen erwartet. Hier unterscheidet sich die
Einschatzung der Unternehmen der EMN auch deutlich vom Bayernwert. Die Digitalisierung der Pro-
duktion wird nach den Planen der Unternehmen sowohl in der EMN als auch in Bayern deutlich zuneh-
men.

Abbildung 2-14: Digitalisierungsgrad und zukiinftige Entwicklung

Mittelwert der indizierten Bewertung, Fragen: ,,Wie wird sich der Anteil ,,automatisierter / datengestutzter”
Tatigkeiten in den nachsten zwei Jahren bis 2024 verandern?“(y-Achse)/ ,, Welche Prozesse Ihres Unterneh-
mens sind wie stark automatisiert und datengestitzt organisiert?” (x-Achse), N=14-66 (EMN), 46-132 (bayeri-
sche Transformationsregionen), 77-204 (alle befragten Transformationsregionen), digital=100, analog=0
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Quelle: IWC-Transformationsbefragung 2023

2.1.4 Innovationskraft des Unternehmens

Innovationen sind ein elementarer Teil wirtschaftlichen Handelns. Ohne Innovationen kénnen Unter-
nehmen schnell den Anschluss an die Konkurrenz verlieren. Verschiedene Studien zeigen, dass inno-
vative Unternehmen erfolgreicher sind (IW Consult, 2023a). Durch die automobile Transformation
steigt die Bedeutung von Innovationen fiir die Unternehmen: Die Geschaftsmodelle von Unternehmen
werden sich durch den automobilen Wandel besonders stark verandern, da sich die Fahrzeuge in ihrem
grundlegenden Nutzenversprechen andern. Zudem andern sich die technologischen und produktions-
technischen Anforderungen.

Die Innovationskraft der Unternehmen geht iber deren generelle Innovationstatigkeiten in den letzten
Jahren sowie den aktuellen und den zukiinftigen Innovationsanteil von Projekten mit Bezug zur auto-
mobilen Transformation in das Reifegradmodell ein. Zur weiteren Einordnung der Ergebnisse werden
zudem die Strategien der Unternehmen zur Sicherung der Markstellung abgebildet.

Die meisten Unternehmen aus der Region Nirnberg haben in den letzten drei Jahren Innovationen

hervorgebracht. Mit Blick auf die Innovationsaktivitdten wurden am haufigsten neue Produkte entwi-
ckelt. Etwa zwei Drittel der Unternehmen geben dies an. Zudem haben 60,7 Prozent neue Verfahren
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entwickelt. Damit liegt der Schwerpunkt der Innovationstatigkeit im Produktionsprozess selbst. Dar-
Uber hinaus haben die Unternehmen aber auch neue Absatzmarkte erschlossen, aufRerhalb des eigent-
lichen Marktes im Automobil-Sektor. 55,1 Prozent diversifizierten in den letzten drei Jahren in neue
Absatzmarkte. Neue Dienstleistungen wurden von 44,9 Prozent hervorgebracht. Die Unterschiede zum
bayerischen Durchschnitt sind mit Ausnahme der Dienstleistungen sehr gering. Eine Diversifikation in
neue Absatzmarkte haben die Automotive-Unternehmen im Durchschnitt aller befragten Transforma-
tionsregionen seit 2020 bereits haufiger durchgefiihrt als in NGrnberg und Bayern.

Abbildung 2-15: Innovationsaktivitaten
Frage: ,Hat Ihr Unternehmen seit 2020 neue oder merklich verbesserte Produkte, Dienstleistungen oder Ver-

fahren eingefiihrt bzw. hat neue Markte durch Diversifikation des Produkt- / Dienstleistungsportfolios erschlos-
sen?“, N=49-63 (EMN), 86-101 (bayerische Transformationsregionen), 151-178 (alle befragten Transformati-
onsregionen)
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Quelle: IWC-Transformationsbefragung 2023

Etwas mehr als ein Drittel (EMN: 36 Prozent, Bayern: 35 Prozent, alle befragten Transformationsregi-
onen: 34 Prozent) der Produkt- und Prozessinnovationen lassen sich der automobilen Transformation
zuschreiben. Die Unternehmen lenken also bereits stark Ressourcen auf die Transformation. Diese Ein-
schatzung bestatigt sich vor allem dadurch, dass die Unternehmen davon ausgehen, dass dieser Anteil
in den nachsten Jahren bei 74 Prozent der Unternehmen steigen oder sogar deutlich steigen wird.
Landesweit sowie im Durchschnitt aller befragten Transformationsregionen sind es 69 Prozent der
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befragten Automotive-Unternehmen. Diese beiden Ergebnisse zeigen, dass die Unternehmen zu gro-
Ben Teilen verstanden haben, dass erhebliche Anstrengungen notwendig sind, um auch in Zukunft im
automobilen Umfeld wettbewerbsfahig zu sein.

Abbildung 2-16: Innovationen automobile Transformation

,Wie hoch ist der Anteil ihrer Prozess- und Produktinnovationen, die Sie dem Themenfeld der automobilen
Transformation zurechnen?”“ / , Wie wird sich der Anteil ihrer Prozess- und Produktinnovationen im Themen-
feld der automobilen Transformation in den ndchsten Jahren entwickeln?“, Wert in Klammern entspricht dem
Durchschnitt aus allen bayerischen Transformationsregionen, N (links)=46 (EMN), 74 (bayerische Transformati-
onsregionen), 121 (alle befragten Transformationsregionen), N (rechts)=50 (EMN), 70 (bayerische Transforma-
tionsregionen), 130 (alle befragten Transformationsregionen)
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an, dass dieser Anteil in
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Der erste Wert in Klammern bezieht sich jeweils auf Bayern und der zweite auf alle befragten Transformationsregionen.
Quelle: IWC-Transformationsbefragung 2023

Um im Automotive-Markt wettbewerbsfahig zu bleiben, kénnen die Unternehmen verschiedene Stra-
tegien wahlen. Diese Strategien werden mit der sogenannten Ansoff-Matrix abgebildet. Die Ansoff-
Matrix bericksichtigt die Kombination von vier verschiedenen Produkt-Markt-Kombinationen (Ansoff,
1965). Im Fall der Marktdurchdringung bleibt das Unternehmen im bestehenden Markt und beim be-
stehenden Produkt. Der Absatz soll erhéht werden. Das Risiko dieser Strategie ist in der Regel gering,
die Potenziale jedoch haufig auch, wenn der Markt bereits gesattigt ist. Die zweite Strategie ist die
Produktentwicklung, bei der das Unternehmen ein neues Produkt fiir den bestehenden Markt entwi-
ckelt. Dieses Hervorbringen von Innovationen erfordert hdufig neue Fahigkeiten und Kompetenzen,
birgt also mehr Risiko, aber zudem das Potenzial andere Bediirfnisse der Kunden zu befriedigen. Bei
der Marktentwicklung hingegen wechselt das Unternehmen den Markt, bleibt aber beim bestehenden
Hauptprodukt. Haufig wahlen Unternehmen mit einem sehr spezifischen Produkt und spezifischen
Kompetenzen diese Strategie, um mehr Umsatz zu erzielen. Im Vergleich zur Marktdurchdringung
ergibt sich im noch nicht erschlossenen Markt jedoch mehr Risiko. Die Konigsdisziplin ist die
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Diversifikation. Dabei entwickelt das Unternehmen ein neues Produkt fiir einen neuen Markt. Das Ri-
siko ist in der Regel am groRten, jedoch bieten sich auch gute Chancen fiir einen hohen Return on
Investment. Unternehmen kénnen mehrere Strategien gleichzeitig wahlen.

Es ist beachtenswert, dass 89 Prozent der Unternehmen in der EMN den Weg der Diversifikation gehen
wollen. Im bayerischen Durchschnitt sind es 82 Prozent und im Durchschnitt aller befragten Transfor-
mationsregionen 80 Prozent. Das zeigt, dass es fiir viele Unternehmen ein elementarer Teil des Ge-
schaftsbetriebs sein wird, auch in anderen Markten mit neuen Produkten aktiv zu sein (exploration).
Viele Unternehmen versuchen demnach proaktiv, Automotivekompetenzen auf andere Produkte in
anderen Markten zu Ubertragen — sie gehen offensiv aus dem Automotivemarkt hinaus.

Jeweils knapp drei Viertel der Unternehmen planen die weitere Marktdurchdringung und die Produkt-
entwicklung. Die Marktdurchdringung bezieht sich auf zwei Perspektiven: Die Unternehmen, die be-
reits in Chancenfeldern mehrheitlich aktiv sind, geben an, diesen gerade erst entstehenden Markt zu-
durchdringen, also ihre Marktanteile erh6hen zu wollen. Die Unternehmen, die noch mehrheitlich Ver-
brennerkomponenten herstellen, sehen die Marktdurchdringung in der Regel als Finanzierungssiche-
rung (exploitation) der Aktivitdten in neuen Markten. Die Unternehmen versuchen mit ihren ange-
stammten Kompetenzen noch so lange Geld zu verdienen, wie es die Nachfrage hergibt. Die Marktent-
wicklung steht hingegen nur bei 36 Prozent der Unternehmen der EMN auf der Agenda.

Abbildung 2-17: Sicherung der Markstellung (Ansoff-Matrix)

Wie haben Sie vor Ihre Marktstellung im Zuge der automobilen Transformation zu sichern? Anteil aller Unter-
nehmen, die mit ,Ja“ beantwortet haben, Mehrfachantwort moéglich; N=53 (EMN), 76-77 (bayerische Transfor-
mationsregionen), 157-158 (alle befragten Transformationsregionen, in Abbildung ,,alle”)
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2.2  Strukturelle Ebene

Die produktionsnahe Automobilwirtschaft setzt sich neben der Herstellung von Kraftwagen und Kraft-
wagenteilen aus weiteren Bereichen des Verarbeitenden Gewerbes zusammen. Diese Bereiche sind
jedoch nicht tiber Branchen definiert, sondern liber die Produkte und Dienstleistungen der Unterneh-
men. Die sich daraus ergebende Gesamtheit der Unternehmen der produktionsnahen Automobilwirt-
schaft lasst sich in flinf Bereiche bzw. Tatigkeitsfelder untergliedern.

e Im Bereich traditionelle Antriebe sind Unternehmen aktiv, die Teile und Komponenten fir ei-
nen klassischen Verbrennungsmotor herstellen. Dazu zahlen etwa Zylinder, Motorblock, Ge-
triebe oder die Abgasanlage.

e Der Bereich des elektrifizierten Antriebs umfasst Teile und Komponenten wie Batteriezellen,
Leistungselektronik oder Rotor und Stator eines Elektromotors.

e Zum Bereich der Fahrzeugautomatisierung zahlen Teile und Komponenten, die fiir das teil-
bzw. vollautomatisierte Fahren bendtigt werden (Umfelderfassung z.B. Lidar, Radar).

e Die Fahrzeugvernetzung umfasst Teile und Komponenten fiir vernetztes Fahren wie beispiels-
weise Kommunikationssysteme.

e Alle weiteren Teile und Komponenten eines Fahrzeugs werden den sonstigen Systemen zuge-
ordnet. Diese sind in der Regel nicht direkt von der automobilen Transformation betroffen.
Hierzu zdhlen etwa Karosserie, Fahrwerk aber auch die Endmontage. Diese Systeme dndern
sich in der Regel nur mittelbar durch die automobile Transformation.

Fahrzeugelektrifizierung, -automatisierung und -vernetzung werden zu den automobilen Chancenfel-
dern zusammengefasst. Wahrend die Bedeutung traditioneller Antriebe abnehmen wird, werden al-
leine die automobilen Chancenfelder bis 2040 voraussichtlich um ein zusatzliches globales Marktvolu-
men von 560 Milliarden Euro wachsen (IW Consult et al., 2021). Fir Deutschland steht viel auf dem
Spiel: Weltweit entfallen fast 30 Prozent aller Umséatze durch den Verkauf von Automobilen auf deut-
sche Hersteller (Forbes, 2023). Die Unternehmen missen also versuchen, ihren Marktanteil zu vertei-
digen, indem sie sich moglichst viel vom erwarteten Marktvolumen in den Chancenfeldern sichern.

Abbildung 2-18: Die produktionsnahe Automobilwirtschaft
Zusammensetzung

Traditioneller Antrieb: Teile und Komponenten fiir einen verbrennungsmotorischen Antriebsstrang
(z.B. Zylinder, Getriebe, Abgasanlage)

Elektrifizierter Antrieb: Teile und Komponenten fiir einen elektrifizierten Antriebsstrang
(z.B. Batteriezellen, Leistungselektronik, E-Motor)

Fahrzeugautomatisierung: Teile und Komponente fiir (voll)automatisiertes Fahren | Chancen-
(z.B. Umfelderfassung, Datenverarbeitung) felder

Fahrzeugvernetzung: Teile und Komponenten fiir vernetztes Fahren

(z.B. Kommunikationssysteme, Fahrerinformationssysteme)

Quelle: eigene Darstellung
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In Zukunft wird es voraussichtlich eine Verschiebung von Tatigkeiten am traditionellen Antrieb hin zu
den Chancenfeldern und den sonstigen Systemen geben. Dies ergibt sich auch daraus, dass ein Elekt-
roauto in der eigentlichen Motorenherstellung weniger Arbeitsaufwand benétigt als das Pendant mit
Verbrennungsmotor. Daher werden nicht alle Arbeitnehmer, die aktuell beispielsweise in der Moto-
renherstellung tatig sind, weiterhin in diesem Bereich bleiben. Es werden sich Tatigkeiten verlagern.
Die Arbeitsstunden werden zwar nicht unbedingt abnehmen, jedoch gewinnen andere Arbeitsschritte
an Bedeutung (BCG, 2020). Fur Zulieferer entsteht damit eine Chance, kiinftig andere Teile der auto-
mobilen Wertschépfungskette zu libernehmen.

Im Folgenden wird die Entwicklung der Haupttatigkeitsfelder und die Entwicklung der Beschaftigten
innerhalb der Unternehmen in den drei Bereichen traditioneller Antrieb, Chancenfelder und sonstige
Systeme betrachtet. Das Automotive-Produktportfolio der Unternehmen sowie die Beschaftigungsent-
wicklungen in den Teilbereichen gehen neben der allgemeinen Beschaftigungsentwicklung in den Rei-
fegrad ein. Dabei werden Unternehmen tendenziell besser bewertet, wenn diese sich friihzeitig vom
traditionellen Antrieb wegentwickeln und in den weiteren Bereichen (wie den Chancenfeldern) aktiv
werden (siehe Abschnitt 5.5.2 fiir Details).

Die Unternehmen haben sich in der Befragung gemaR ihres Haupttatigkeitsfelds eingeordnet (Abbil-
dung 2-19). Fur das Jahr 2020 geben fast drei Viertel der Unternehmen der EMN an, ihr Haupttétig-
keitsfeld im Bereich traditionelle Antriebe zu haben. Dieser Anteil nimmt aber bis 2024 bereits auf
57,1 Prozent ab. Bayernweit ist dieser Riickgang ebenfalls zu beobachten. Der Anteil sinkt von zwei
Drittel der Unternehmen auf 53,8 Prozent. Im gleichen Zeitraum wachsen die automobilen Chancen-
felder der Elektrifizierung, Automatisierung und Vernetzung von Fahrzeugen. In der EMN wachst der
Anteil der Unternehmen von 11,1 auf 17,1 Prozent, bayernweit von 11,8 auf 15,4 Prozent. Die restli-
chen Unternehmen finden sich mit ihrem Haupttéatigkeitsfeld in den sonstigen Systemen wieder. Auch
dort ist ein Zuwachs zu beobachten. Unternehmen suchen also offenbar auch zunehmend Chancen
auBerhalb der eigentlichen automobilen Chancenfelder. Im Vergleich zu allen befragten Transformati-
onsregionen verorten sich sowohl die Unternehmen in Region von transform_EMN als auch in Bayern
haufiger im traditionellen Antrieb. Die automobilen Chancenfelder sind jedoch 2024 voraussichtlich in
der Region Niirnberg am ausgepragtesten vertreten. Im Durchschnitt aller befragten Transformations-
regionen sind die Unternehmen haufiger in den sonstigen Systemen mit ihrem Haupttatigkeitsfeld ver-
treten.
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Abbildung 2-19: Haupttatigkeitsfeld der Unternehmen

Anteil der befragten Unternehmen in Prozent, Unternehmen aus dem Bereich ,Herstellung von Kraftwagen
und Kraftwagenteilen”, N=35-36 (EMN), 51-52 (bayerische Transformationsregionen), 112 (alle befragten
Transformationsregionen)
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Wahrend Tatigkeiten rund um den traditionellen Antrieb auch im Jahr 2024 noch die grofRte Bedeutung
entfalten werden, nehmen die generellen Aktivitdten (also auch als Nebentétigkeit) in Chancenfeldern
deutlich zu. Das zeigt Abbildung 2-20. Demnach waren schon 2020 (iber die Halfte der Unternehmen
aktiv in Chancenfeldern. Bis 2024 wird dieser Anteil auf voraussichtlich drei Viertel der Unternehmen
ansteigen. Damit Gberholen die Unternehmen der Region Niirnberg voraussichtlich sowohl den baye-
rischen Durchschnitt als auch den Durchschnitt aller befragten Transformationsregionen.

Es arbeiten also schon heute rund zwei Drittel der Unternehmen in den Bereichen der Chancenfelder,
wenngleich das auch fiir die mehrheitliche Automotive-Aktivitat gilt. Das deckt sich mit der Beobach-
tung, dass die vielen Unternehmen, die in Deutschland verbrennungsmotorische Komponenten her-
stellen, sich Schritt fur Schritt in Richtung Elektrifizierung weiterentwickeln. Dagegen existieren relativ
wenige Unternehmen, die bspw. als Neugriindung ihr Haupttatigkeitsfeld direkt in den Chancenfelder
verorten. Es gibt gute Beispiele von zunachst erfolgversprechenden Startups aus Deutschland, die sich
schlussendlich nicht durchsetzen konnten. So meldete etwa Sono Motors aus Miinchen im Mai 2023
Insolvenz an (Wirtschaftswoche, 2023). GroRBe Unternehmen, die sich weiterentwickeln, haben haufig
einen Skalenvorteil.

Abbildung 2-20: Aktivitdt in Chancenfeldern

Frage: ,In welchen Bereichen des Automotive-Produktportfolios waren sie 2020 aktiv, sind es heute oder wer-
den es voraussichtlich in 2024 sein?“ Anteil der Unternehmen mit Aktivitat in Elektrifizierter Antrieb, Fahrzeug-
automatisierung und/oder Fahrzeugvernetzung, Unternehmen aus dem Bereich ,Herstellung von Kraftwagen
und Kraftwagenteilen”, N=36 (EMN), 53 (bayerische Transformationsregionen), 115 (alle befragten Transforma-
tionsregionen

80 75,0%
c
c 63,9% 61,7%
_g 60 52,8% 55,7%
& 46,1%
C
T @
= 40
2 a
(]
S 20
(]
=
<

0

2020 2022 2024

B EM Nirnberg mBayern M Alle befragten Transformationsregionen

Quelle: IWC-Transformationsbefragung 2023

Nur ein geringer Teil der befragten Unternehmen konnte die Beschaftigtenzahlen anteilig auf die Be-
reiche traditioneller Antrieb, Chancenfelder und sonstige Systeme verteilen. Diese Aufgabe ist beson-
ders herausfordernd, da Beschaftigte in der Regel nicht ausschlieRlich in einem Tatigkeitsfeld arbeiten,
sondern bspw. in der Forschung, Entwicklung und Konstruktion tGbergreifende Tatigkeiten austben.

Aus diesem Grund haben nur wenige Unternehmen Angaben zur Zuordnung von Beschaftigung zu Ta-
tigkeitsfeldern gemacht. Deshalb wird fiir diese Analyse auf die Antworten aus allen befragten
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Transformationsregionen in Deutschland zurickgegriffen. Es flieBen also auch Antworten aus NRW
und Baden-Wiirttemberg ein.

Hier zeigt sich auch eine deutliche Bedeutungszunahme der Chancenfelder. In der relativ kurzen Zeit-
spanne von 2020 bis 2024 planen die Unternehmen demnach, ihre Beschaftigung im Tatigkeitsfeld des
Verbrenners um rund 10 Prozentpunkte zu reduzieren und gleichzeitig in den Chancenfeldern um rund
10 Prozentpunkte aufzubauen. Daraus ergibt sich, dass nur wenige Unternehmen, die aktuell in den
Sonstigen Systemen aktiv sind, Chancenfelder fiir sich erschlieRen. Es ist eher der Marktdruck, der die
verbrennungsmotorisch orientierten Unternehmen dazu bringt, sich in die Chancenfelder zu bewegen.

Abbildung 2-21: Anteil der Beschiftigten in Teilbereichen (alle Transformationsregionen)
Frage: ,Wie verteilt sich Ihre Beschaftigten aus dem Automotive-Bereich auf die folgenden Teilbereiche?”, Un-
ternehmen aus dem Bereich ,Herstellung von Kraftwagen und Kraftwagenteilen®, Durchschnittlicher Anteil der
Beschaftigten in Prozent, N=36-37
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W Traditioneller Antrieb Chancenfelder B Sonstige Systeme

Quelle: IWC-Transformationsbefragung 2023
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3 Rahmendaten der

Europaischen
Metropolregion NUrnberg
(EMN)

3.1 Zusammensetzung der Unternehmenslandschaft

Die Wirtschaft Deutschlands wird von kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) dominiert. Uber
99 Prozent aller Unternehmen der Gesamtwirtschaft sind KMU und haben damit weniger als 250 Be-
schaftigte.® Die Automobilwirtschaft ist hingegen deutlich weniger durch KMU gepragt (IW Consult,
2022). Nichtsdestotrotz stellen sie auch dort den mit Abstand gréRten Anteil aller Unternehmen. Der
Anteil der kleinen und mittleren Unternehmen ist von besonderem Interesse fiir die Analyse des auto-
mobilen Wandels, da diese in der Regel weniger Entwicklungsressourcen zur Verfligung haben. Ein
struktureller Wandel ist fir KMU also meistens deutlicher herausfordernder als fiir groRe Unterneh-
men.

Fast drei Viertel (73,0 Prozent) der befragten Unternehmen der Automobilwirtschaft in der Européi-
schen Metropolregion Niirnberg sind kleine und mittlere Unternehmen (Abbildung 3-1). 27,0 Prozent
sind Unternehmen mit mehr als 250 Mitarbeitern. Bayernweit haben mit 26,4 Prozent dhnlich viele
grofle Unternehmen an der Befragung teilgenommen. In allen befragten Transformationsregionen
sind 27,8 Prozent der Teilnehmer grolRe Unternehmen.

Neben der UnternehmensgroRenklasse werden die Unternehmen in verschiedene Automotive-Berei-
che untergliedert. Diese sind die Herstellung von Kraftwagen und Kraftwagenteilen, Dienstleistungen
fiir Automotive-Unternehmen und Investitionsgiter flr die Automobilindustrie. Es gibt groRe Unter-
schiede zwischen den befragten Unternehmen der Region Niirnberg und weiteren Regionen Bayerns.
In der EMN sind Gber die Hélfte (52,6 Prozent) der befragten Unternehmen dem Bereich der Herstel-
lung von Kraftwagen und Kraftwagenteilen zugehorig. Landesweit sind es 36,5 Prozent und in allen
befragten Transformationsregionen 44,0 Prozent. Wahrend im bayerischen Durchschnitt 47,1 Prozent
der Befragten der Investitionsgiiterherstellung zuzuordnen sind, sind es in der EMN lediglich 24,4 Pro-
zent (alle befragten Regionen: 38,5 Prozent). Auf Dienstleistungen entfallen 16,5 Prozent (Bayern) bzw.
23,1 Prozent (EMN) und 17,5 Prozent (alle befragten Transformationsregionen).

8 Statistisches Bundesamt (2022). Anteile Kleine und Mittlere Unternehmen 2020 nach GroRenklassen in %. Online verfigbar
unter  https://www.destatis.de/DE/Themen/Branchen-Unternehmen/Unternehmen/Kleine-Unternehmen-Mittlere-Unternehmen/Ta-
bellen/wirtschaftsabschnitte-insgesamt.html, zuletzt geprift am 22.09.2023.
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Abbildung 3-1: GroRenklasse und Automotive-Bereiche der Unternehmen
N links =74 (EMN), 163 (Bayern), 284 (Alle); N rechts = 78 (EMN) 170 (Bayern), 291 (Alle); MA = Mitarbeiter
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&
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Alle = alle befragten Transformationsregionen
Quelle: IWC-Transformationsbefragung 2023
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Die Region Nirnberg ist deutlich starker durch familiengefiihrte Unternehmen gepréagt als im bayeri-
schen Durchschnitt. 55,7 Prozent der befragten Automotive-Unternehmen sind familiengefiihrt. Bay-
ernweit sind es 45,1 Prozent. In allen befragten Transformationsregionen sind es ebenfalls tber die
Halfte (51,3 Prozent). Familienunternehmen haben fiir Deutschland und insbesondere fiir die landli-
chen Rdume eine hohe Bedeutung (Stiftung Familienunternehmen, 2020). Sie sind wichtiger Arbeit-
und Impulsgeber und tragen entscheidend zur dezentralen Starke Deutschlands bei (Stiftung Familien-
unternehmen, 2020). 34,8 Prozent der Unternehmen sind eigenstandig (Bayern: 44,7 Prozent; alle be-
fragten Transformationsregionen: 43,6 Prozent). Die verbleibenden Unternehmen sind Tochtergesell-
schaften mit Muttergesellschaften in oder auRerhalb der Region.

Abbildung 3-2: Unternehmenstyp
Frage: ,Welcher Unternehmenstyp trifft auf Sie zu?“, N=69-70 (EMN), 159-162 (Bayern), 225-228 (alle befrag-

ten Transformationsregionen)
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Quelle: IWC-Transformationsbefragung 2023

Die Automobilwirtschaft ist nicht nur innerhalb Deutschlands stark vernetzt, sondern auch internatio-
nal. Folgerichtig fiihren viele Unternehmen weitere Betriebsstatten in Deutschland oder im Ausland.
43,6 Prozent der Unternehmen der Region Niirnberg haben weitere Standorte in Deutschland (Bayern:
42,9 Prozent; alle befragten Transformationsregionen: 39,8 Prozent). Zudem haben 43,6 Prozent der
Unternehmen Standorte im Ausland (Bayern: 41,2 Prozent; alle befragten Transformationsregionen:
42,6 Prozent).
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Abbildung 3-3: Weitere Betriebsstatten
Frage: ,Hat ihr Unternehmen/ihre Muttergesellschaft weitere Betriebsstatten auBerhalb lhrer Region?“, N=78
(EMN), 170 (bayerische Transformationsregionen), 249 (alle befragten Transformationsregionen)
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Quelle: IWC-Transformationsbefragung 2023

Die Unternehmen messen ihren Standorten in der EMN haufig eine hohere Bedeutung zu als anderen
Standorten in Deutschland. Knapp 55 Prozent der Unternehmenteilen diese Einschatzung. Etwa 42
Prozent sehen eine dhnliche Bedeutung und nur 3 Prozent eine deutlich geringere Bedeutung Bei der
erwarteten Beschaftigungsentwicklung bis 2024 machen die Unternehmen hingegen keine grofRen Un-
terschiede. Fast 80 Prozent prognostizieren eine dhnliche Entwicklung wie an anderen deutschen
Standorten. Unter den bayerischen Unternehmen bzw. den Unternehmen in allen befragten Transfor-
mationsregionen ist der Anteil, der ein bessere Beschaftigungsentwicklung als an anderen deutschen
Standorten erwartet, deutlich héher.

Abbildung 3-4: Bedeutung des Standorts - Vergleich mit Standorten in Deutschland

Frage: ,Welche Bedeutung hat der Standort in lhrer Region gegeniliber den anderen Standorten lhres Unter-
nehmens in Deutschland?“ (links) / ,Wie wird sich die Beschaftigtenzahl in Ihrer Region im Vergleich zu den an-
deren Standorten lhres Unternehmens in Deutschland von 2022 bis 2024 entwickeln?“ (rechts), N=29-33
(EMN), N=66-68 (bayerische Transformationsregionen), 91-92 (alle befragten Transformationsregionen)
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Quelle: IWC-Transformationsbefragung 2023
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Gerade die Prognose der Unternehmen zur Beschaftigungsentwicklung andert sich jedoch nochmal
deutlich, wenn der Benchmark die auslandischen Standorte sind. Die Halfte der Unternehmen der EMN
mit Standorten im Ausland erwartet in der EMN eine schlechtere Beschaftigungsentwicklung als im
Ausland bis 2024. Das ist ein héherer Anteil als im bayerischen Durchschnitt von 39,7 Prozent und im
Durchschnitt aller befragten Transformationsregionen von 39,6 Prozent. Die Unternehmen attestieren
den heimischen Standorten im Vergleich mit den auslandischen Standorten aber haufig eine deutlich
héhere Bedeutung. Damit wird der Trend der letzten Jahre widergespiegelt: Die Unternehmen halten
ihre Standorte in Deutschland, bauen aber Kapazitdaten im Ausland auf.

Fiir den Standort Deutschland sprechen zwar nach wie vor viele wichtige Argumente, wie eine starke
Ausbildung (sowohl universitar als auch im dualen System) und exzellente Forschung und Entwicklung.
Gleichwohl haben sich in letzter Zeit die groBen Herausforderungen weiter verstarkt: Insbesondere die
Themen Fachkrafteengpasse, Energie- und Rohstoffpreise und -versorgung betrachten die Unterneh-
men mit groBer Skepsis, wie auch diese Befragung zeigt. Der Standort Deutschland wird mit Blick auf
die ohnehin bestehende erhéhte Kostenbelastung bei den Arbeitskosten und steuerlichen Belastungen
sowie den hohen Birokratieanforderungen weiter an Bedeutung verlieren, sollten diese Nachteile
nicht zligig behoben werden.

Abbildung 3-5: Bedeutung des Standorts - Vergleich mit Standorten im Ausland

Frage: ,Welche Bedeutung hat der Standort in lhrer Region gegeniliber den anderen Standorten lhres Unter-
nehmens im Ausland?“ (links) / ,,Wie wird sich die Beschéftigtenzahl in Ihrer Region im Vergleich zu den ande-
ren Standorten lhres Unternehmens im Ausland von 2022 bis 2024 entwickeln?“ (rechts), N=32-33 (EMN),
N=63-66 (bayerische Transformationsregionen), 96-97 (alle befragten Transformationsregionen)
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Quelle: IWC-Transformationsbefragung 2023

3.2 Netzwerke

Netzwerke spielen eine wichtige Rolle bei der Wissensvermittlung und beim Hervorbringen von Inno-
vationen. Die Wissenschaft generiert Grundlagenforschung, die auch von Unternehmen verwendet
wird. Unternehmen produzieren Produkte bzw. stellen Dienstleistungen fiir Kunden bereit. Die Zusam-
menarbeit in Clustern kann eine effizientere Arbeitsteilung als bei Einzelunternehmen ermaoglichen (IW
Consult und Fraunhofer 1AQ, 2021).
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In der Region Niirnberg arbeiten 84,8 Prozent der Unternehmen bei der Entwicklung und Verbesserung
ihrer Produkte und Dienstleistungen sowie ihrer Prozesse im Rahmen der automobilen Transformation
intensiv oder eher intensiv mit ihren Kunden zusammen. Das erlaubt die bedarfsgerechte Anpassung
auf Kundenwiinsche. Die Zusammenarbeit mit dem Kunden ist also mit Abstand am verbreitetsten.
61,5 Prozent setzen sich intensiv oder eher intensiv mit den Lieferanten zusammen. Der Anteil der
Unternehmen der stark mit der Wissenschaft zusammenarbeitet liegt knapp unter der Halfte
(48,4 Prozent). Die Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen spielt fir 41,1 Prozent eine wichtige
Rolle. In regionalen Netzwerkinitiativen wird nur von 35,9 Prozent zusammengearbeitet. Die Abwei-
chungen zum Bayern-Durchschnitt und dem Durchschnitt aller befragten Transformationsregionen
sind nicht besonders groR.

Es zeigt sich eher ein strukturelles Phanomen. Bei der Entwicklung und Verbesserung der Leistungen
der Unternehmen wird noch vergleichsweise wenig mit Akteuren zusammengearbeitet, die nicht di-
rekt in die eigenen Lieferketten eingebunden sind. Es gibt also Potenziale in der Zusammenarbeit mit
der Wissenschaft, weiteren Unternehmen aber insbesondere auch regionalen Netzwerkinitiativen.

Abbildung 3-6: Intensitat der Zusammenarbeit

Frage: ,Wie intensiv arbeiten Sie mit folgenden Partnern bei der Entwicklung und Verbesserung lhrer Produkte
/ Dienstleistungen oder Prozesse im Rahmen der automobilen Transformation zusammen?“; N = 56-66 (EMN),
113-127 (bayerische Transformationsregionen), 183-212 (alle befragten Transformationsregionen)
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Quelle: IWC-Transformationsbefragung 2023

Im Gegensatz zur Intensitat der Zusammenarbeit wird der Erfolg der Zusammenarbeit homogener be-
wertet. Der Abstand vom meistgewahlten ltem (Kunden mit 68,3 Prozent) zum niedrigsten Item (Netz-
werkinitiativen mit 34,7 Prozent) ist also geringer. Etwas mehr als zwei Drittel der Unternehmen be-
werten den Erfolg der Zusammenarbeit mit dem Kunden also gut oder sehr gut. Auffallig ist, dass der
Erfolg mit der Wissenschaft besser bewertet wird als die Intensitat. Viele Unternehmen scheinen die
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Zusammenarbeit also zu schétzen. Gleiches gilt fir die Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen.
Das bestatigt, dass es gerade in der Netzwerkarbeit Potenzial zur Verbesserung gibt. Lediglich knapp
mehr ein Drittel bewertet den Erfolg als gut oder sehr gut. Auch beim Erfolg der Zusammenarbeit gibt
es eher strukturelle Unterschiede in der Zusammenarbeit mit den einzelnen Akteuren als Unterschiede
zwischen den verschiedenen Regionen.

Abbildung 3-7: Erfolg der Zusammenarbeit
Frage: ,Wie bewerten Sie den Innovationserfolg dieser Kooperationen?“; N (rechts) = 43-63 (EMN), 93-126
(bayerische Transformationsregionen), 125-168 (alle befragten Transformationsregionen)
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Quelle: IWC-Transformationsbefragung 2023

Kooperationen in der Region Niirnberg finden in der Regel innerhalb loser Arbeitsgruppen statt. In der
Zusammenarbeit mit Lieferanten, Kunden und der Wissenschaft bestehen jeweils etwa in der Halfte
der Falle lose Arbeitsgruppen. Bei der Kooperation mit der Wissenschaft ist der Anteil mit 57,9 Prozent
etwas hoher. Eigenstandige Netzwerkorganisationen sind ebenfalls bei der Wissenschaft aber auch bei
Lieferanten bedeutend (28,3 Prozent). Im bayerischen Durchschnitt haben eigenstdandige Netzwerkor-
ganisationen bei der Zusammenarbeit mit Lieferanten, Kunden und anderen Unternehmen eine ho-
here Bedeutung. Lose Arbeitsgruppen sind hingegen in der Region Nuirnberg bei der Zusammenarbeit
mit Kunden, anderen Unternehmen und der Wissenschaft verbreiteter als im Durchschnitt Bayerns
und aller befragten Transformationsregionen.
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Abbildung 3-8: Organisation von Kooperationen

Frage: ,Wie ist die Kooperation institutionell organisiert?”; Mehrfachantwort moglich; Balken: EMN, Dreiecke:
Bayern, Punkte: alle befragten Transformationsregionen; N = 32-58 (EMN), 65-115 (bayerische Transformati-
onsregionen), 81-149 (alle befragten Transformationsregionen)
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Quelle: IWC-Transformationsbefragung 2023

3.3 Nachhaltigkeit

Nachhaltigkeitsbestrebungen sind nicht neu auf der Agenda von Unternehmen. Das Thema Nachhal-
tigkeit und die Dekarbonisierung bestimmen dennoch zunehmend gesellschaftliche Debatten. Daraus
entsteht auch eine steigende Bedeutung fiir Unternehmen. Zudem wird die Dekarbonisierung politisch
durch einen steigenden CO,-Preis vorangetrieben. Insbesondere der Bereich Verkehr steht jedoch
noch vor groRen Herausforderungen, um die Treibhausgasemissionen zielgerecht zu senken (UBA,
2023b). Der Riickgang von 1990 bis 2022 lag bei lediglich 9,4 Prozent. Die Industrie hingegen hat ihre
Emissionen von 1990 bis 2022 bereits um 41,1 Prozent gesenkt.

Die Unternehmen der Region Nirnberg aber auch Bayerns insgesamt sowie in allen befragten Trans-
formationsregionen sehen eine hohe Ressourceneffizienz als besonders wichtigen Nachhaltigkeitsas-
pekt. 86,4 Prozent der Unternehmen der Region Niirnberg geben an, dass eine hohe Ressourceneffizi-
enz wichtig oder sogar sehr wichtig ist. Bayernweit sind es 82,6 Prozent und in allen befragten Trans-
formationsregionen 79,8 Prozent. Ahnliches gilt fiir eine hohe Energieeffizienz. Durch gestiegene
Preise ist das auch aus betriebswirtschaftlicher Sicht sinnvoll. Kapitel 2.1.2 hat bereits gezeigt, dass die
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Unternehmen durch die aktuelle Rohstoff- und Energieversorgung bzw. die Preiseentwicklung von
Rohstoffen und Energie sehr besorgt sind und sie dadurch eine Bedrohung fir ihr Geschaftsmodell

sehen. Diese Risiken scheinen sie proaktiv angehen zu wollen, soweit es ihnen maoglich ist.

Die Unternehmen messen auch einer hohen Lebens- und Nutzungsdauer ihrer Produkte einen hohen
Wert zu. Der Anteil der Unternehmen, der sagt, dass dies sehr wichtig oder wichtig ist, wird voraus-
sichtlich sogar von 78,1 (2022) auf 87,3 Prozent (2024) steigen. Ein steigender Zustimmungsanteil ist
auch bei der Recyclingfahigkeit zu beobachten. Wahrend fiir das Jahr 2022 58,1 Prozent der Unterneh-
men diese Kompetenz als relevant (sehr wichtig oder wichtig) einstufen, werden es 2024 bereits fast
drei Viertel (72,6 Prozent) sein. Bei diesem Aspekt liegt die Region Niirnberg deutlich vor den bayern-

weiten sowie den Ergebnissen aller befragter Regionen.

Abbildung 3-9: Bedeutung von Nachhaltigkeitsaspekten fiir das Geschaftsmodell

Frage: ,Wie bedeutend sind folgende Nachhaltigkeitsaspekte heute fir hr Geschiftsmodell?“/ ,,Wie wird sich

die Bedeutung der Nachhaltigkeitsaspekte in ihrem Geschaftsmodell 2024 darstellen?”, Anteil der Unterneh-
men mit Antwort ,sehr wichtig” oder ,wichtig”, N=62-66 (EMN), 119-135 (bayerische Transformationsregio-

nen), 199-216 (alle befragten Transformationsregionen)
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Quelle: IWC-Transformationsbefragung 2023
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4 Handlungsempfehlungen

Die Handlungsempfehlungen werden in einem Dreiklang entwickelt. Die drei Unterkapitel unterschei-
den sich vor allem in ihrer Herleitung und den Adressaten:

» Erstens wird auf regionale Spezifika bzw. die Struktur der Europdischen Metropolregion
Nirnberg eingegangen. Die abgeleiteten Empfehlungen richten sich in erster Linie an regionale
Akteure in der EMN.

> Zweitens werden befragungsbasierte regionale Handlungsempfehlungen gegeben, die sich
direkt aus der Unternehmensbefragung ergeben und somit Ableitungen aus den Einschatzun-
gen der Unternehmen sind. Die Ergebnisse der Unternehmensbefragung bzw. der Messung
der Transformationsreife der Unternehmen zeigen auf, wo es Handlungsbedarf in den Unter-
nehmen gibt bzw. welche Aufgabenfelder, durch die Aktivititen des Transformationsnetz-
werks gestarkt werden missen. Die abgeleiteten Empfehlungen richten sich ebenfalls in erster
Linie an regionale Akteure in der EMN.

» Drittens werden befragungsbasierte libergeordnete Empfehlungen, die sich auch aus den Ein-
schatzungen der Unternehmen ableiten aber stdrker Akteure wie das Land Bayern, den Bund
und die EU adressieren. Sie sind beeinflusst durch gewichtige nationale oder sogar internatio-
nale Entwicklungen, welche starken Einfluss auf die Zukunft der Automobilwirtschaft haben.
Einzelne Empfehlungen richten sich auch an regionale Akteure, gelten jedoch nicht spezifisch
nur flr die Metropolregion Nirnberg.

Das Reifegradmodell zeigt, dass der Anteil der Unternehmen, die als Anfanger klassifiziert werden, nur
geringfligig hoher ist als im Durchschnitt (vgl. Abbildung 2-3). Dies ist grundsatzlich ein positiver Be-
fund, so zeigt er doch, dass die Unternehmen in der Metropolregion Niirnberg keinen grundsatzlichen
Aufholbedarf aufweisen. Nichtsdestoweniger miissen Mallnahmen so gestaltet sein, dass diese in Un-
ternehmen mit geringem Reifegrad eine Anschlussfahigkeit sicherstellen und gleichzeitig den Anteil
der Unternehmen in der Stufe 3 (Vorreiter) und Stufe 4 (Avantgarde) erhéhen.

Insbesondere mit Blick auf die kulturell-technologische Ebene wird deutlich, dass in der Region Nirn-
berg eine bessere Ausschopfung des Transformationsreife vonnéten ist. Abbildung 2-4 zeigt eindriick-
lich, dass gegeniliber dem landesweiten Durchschnitt der Anteil der Unternehmen, die noch zur zwei-
ten Stufe (Fortgeschrittene) zdhlen, hoher liegt, wahrend vergleichsweise weniger Unternehmen ein
Niveau der Stufe 4 (Avantgarde) erreicht haben.

4.1 Regionale Empfehlungen auf Basis von Spezifika der EMN

Bei der Ausarbeitung und Umsetzung von MaRnahmen sind gerade in der EMN auch regionale Spezi-
fika mitzudenken, die die Region von anderen automobilen Transformationsregionen in Bayern unter-
scheiden. Zu diesen regionalen Spezifika gehéren:

Eine leistungsfahige Forschungslandschaft vor Ort,

eine Grol3region,

eine starke Pragung durch Zulieferer,

eine starke Pragung durch KMU und

Verbesserungspotenziale der digitalen Infrastruktur in l[andlicheren Gebieten.

vvVvyyvyy

Die abgeleiteten Handlungsempfehlungen richten sich an regionale Akteure.
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4.1.1 Leistungsfahige Forschungslandschaft einbinden

Die EMN profitiert von einer extrem leistungsfahigen Forschungslandschaft vor Ort. Viele Automobil-
regionen kénnen in ihren Kernregionen nicht direkt auf eine derartig grofRe Anzahl an Forschungsein-
richtungen zugreifen. Die Friedrich-Alexander-Universitat Erlangen-Nirnberg ist die drittgroRte Uni-
versitat Bayerns. Weiterhin sind die Universitaten Bayreuth, Bamberg und die TU Niirnberg in der Met-
ropolregion ansassig. Dazu kommen das Fraunhofer-Institut fir Integrierte Schaltungen (lIS) und das
Fraunhofer-Institut flr Integrierte Systeme und Bauelementetechnologie (lISB), die beide Forschung
zu automobilen Zukunftsthemen betreiben. Dazu zidhlen etwa Systeme fiir das autonome Fahren® oder
fur die Elektromobilitat®. Alle relevanten Forschungseinrichtungen und Lehrstiihle sollten intensiv in
den Transformationsprozess eingebunden werden. Viele Unternehmen wiinschen sich mehr Vernet-
zung und konkrete Unterstiitzung bei der Entwicklung neuer Produkte, Dienstleistungen und Ge-
schaftsmodelle. Das kann gefordert werden, indem die relevanten Ansprechpartner von Forschungs-
einrichtungen etwa bei Informationsveranstaltungen bekannt gemacht werden. Denkbar ware auch
ein Webtool mit einer ,Kompetenzpartnerlandkarte, die je nach ausgewahlter Kompetenz Ansprech-
partner fur Entwicklungsprojekte anzeigt. Ein solches Tool kdnnte auch um eine Peer-2-Peer-Matching-
Funktion erweitert werden, durch die gezielt komplementdare Unternehmen, Institute und Startups
vernetzt werden. Gerade flir automobile Startups ware das hilfreich, um schnell und unkompliziert
(Entwicklungs-)Partner in der Forschungslandschaft und Unternehmenswelt zu finden.

Was folgt aus der leistungsfahigen Forschungslandschaft:

» Einbindung aller relevanten Forschungseinrichtungen in den Transformationsprozess.

> Gezielte Informationsveranstaltungen zur Bekanntmachung von Ansprechpartnern der For-
schungseinrichtungen mit Blick auf konkrete Innovationsimpulse.

> ,Kompetenzpartnerlandkarte” als Webtool zur Vernetzung und Gewinnung von Entwicklungs-
partnern und Etablierung eines Peer-2-Peer-Matchings, um gerade KMU die Suche zu erleich-
tern.

4.1.2 GrolRe der Region beachten

Das Gebiet von transform_EMN umfasst die gesamte Europaische Metropolregion Nirnberg und ist
gemessen an der Flache deutlich groRer als andere automobile Transformationsregionen. Die Flache
betragt 21.809 km? und ist damit beispielsweise mehr als sieben Mal so groR wie das Gebiet von trans-
form.10 (Region Ingolstadt). Das fihrt dazu, dass Fliehkrdfte und Heterogenitat innerhalb der Region
intensiver gemanagt werden missen. Es ist also mehr Aufwand notig, um moglichst viele Unterneh-
men der Region im automobilen Wandel einzubinden. Das kann beispielsweise durch niedrigschwellige
(digitale) und subregionsspezifische Angebote geschehen. Hier konnten auch die Wirtschaftsforderun-
gen in den einzelnen Regionen eng eingebunden werden, um das Engagement der Unternehmen zu
erhohen.

Auch fiir Sensibilisierung von Unternehmen, die den Transformationsprozess bisher nicht wahrgenom-
men haben oder wahrnehmen wollten, kdnnten digitale Formate geeigneter sein, da sie fiir die Unter-
nehmen mit weniger Aufwand als Prdsenzveranstaltungen verbunden sind. Das zuvor erwahnte

9 https://www.iis.fraunhofer.de/de/ff/sse/affective-computing/facial-analysis-solutions/shore-drive.html, zuletzt gepruft am 22.09.2023.
10 https://www.iisb.fraunhofer.de/de/research areas/vehicle electronics.html, zuletzt gepruft am 22.09.2023.
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Webtool konnte auch den bereits bestehenden Eventkalender auf der Website von transform_EMN
Gbernehmen und erweitern. Erweiterungsmaoglichkeiten waren etwa Filterfunktionen wie der Ort (di-
gital/Prasenz), die Zielgruppe (Neumitglied, bestehendes Mitglied mit bereits angestoRenen Transfor-
mationsprozessen, etc.), Inhalt (z.B. ErschlieBung automobiler Chancenfelder, Dekarbonisierung von
Unternehmen, Finanzierung/Fordermittel, etc.) und die aktuelle Branche des potenziellen Teilneh-
mers. Das Webtool sowie der erweitere Eventkalender konnte auch direkt in die bestehende Website
von transform_EMN integriert werden.

Wichtig ist auch, dass die verschiedenen Transformationsnetzwerke Bayerns (und dariber hinaus) mit-
einander arbeiten. So sollten Unterstltzungsleistungen oder die Zusammenarbeit nicht an der geogra-
fischen Grenze von Transformationsregionen abreiSen, wenn diese inhaltlich sinnvoll sind. Schlussend-
lich ist das Ubergeordnete Ziel immer, Arbeitsplatze und Wertschépfung in den Regionen Bayerns und
Deutschlands zu erhalten.

Was folgt aus der Gr6Be der Region:

» Niedrigschwellige Angebote bereitstellen (kurz, kompakt, gut in den Alltag von Unternehmen
integrierbar).

» Digitale Veranstaltungsformate verstarkt nutzen (gerade fiir den Erstkontakt und die Sensibi-
lisierung) und das Timing beachten (learning nuggets zum Mittag, Abendveranstaltungen etc.).

» Optimierte zentrale Bereitstellung eines Veranstaltungskalenders mit Filterfunktion.

4.1.3 Pragung durch groRRe Zulieferer wirdigen

Die Europdische Metropolregion Niirnberg ist keine klassische OEM-gepragte Automobilregion wie In-
golstadt mit Audi, Wolfsburg mit Volkswagen oder Stuttgart mit Daimler und Porsche. Die Hersteller
beschaftigen an ihren Hauptstandorten in diesen Regionen jeweils mehrere zehntausend Mitarbeiter.
Die lokale Wirtschaftspolitik fokussiert sich stark auf die OEM. Von den deutschen OEM ist MAN in der
EMN vertreten und beschéftigt in der Stadt Nirnberg etwa 4.000 Personen. MAN ist starker auf den
Nutzfahrzeugmarkt fokussiert, tragt aber auch mit der Entwicklung und Produktion von emissions-
freien Antrieben zur automobilen Transformation bei. Die Europdische Metropolregion Nirnberg ist
stark Gberdurchschnittlich automotive-gepragt. 4,8 Prozent der Beschaftigten sind in der produktions-
nahen Automobilwirtschaft tatig. Der Bundesdurchschnitt liegt bei 3,6 Prozent. Eine Vielzahl von Pro-
duktionsstatten von groRen Tier-1-Zulieferern wie Schaeffler, Bosch oder Continental mit jeweils meh-
reren tausend Mitarbeitern, aber auch Betriebsstatten vieler kleinerer Unternehmen tragen dazu bei,
dass die regionale Bedeutung auf Kreisebene in einigen Regionen auf ein Vielfaches wéachst (Abbildung
4-1).

Einerseits ergeben sich daraus eine geringere Abhangigkeit und mehr Freiheitsgrade, da Entscheidun-
gen und MaRBnahmen nicht auf einen an der Beschaftigung gemessen dominanten Arbeitgeber abge-
stimmt sein missen, andererseits muss dem Einfluss der vielen (tendenziell kleineren) Zulieferern
Rechnung getragen werden. Im Optimalfall kénnen die Tier-1-Zulieferer fiir Leuchtturmprojekte ge-
wonnen werden, die dann Anker fiir kleinere Unternehmen darstellen. Solche Leuchtturmprojekte
kénnten thematische Schwerpunkte setzen.

Ein mogliches Leuchtturmprojekt ware ein privat finanzierter Hightech-Fonds zur Férderung von Griin-
dungen, der durch grofRe und mittelstdndische Unternehmen der Region gestiitzt wird. Das Ziel ware,
die Startup-Landschaft anzuregen und damit die Innovationsleistung in der Region weiter zu erhéhen.
Startups stehen in der Regel in der Scale-Phase schnell vor der Herausforderung, Kapital zu beschaffen.
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GemalR Deutschem Startup Monitor (PwC, 2022) stellt das fiir 38,7 Prozent der Startups in Deutschland
eine Herausforderung dar. Ein solcher Fonds kdonnte in der Europdischen Metropolregion Nirnberg
von Stiftungen, Familienunternehmen und Zulieferern aufgelegt werden. Der Fonds wird Teilhaber an
neuen Unternehmen und bietet gleichzeitig Know-How und Kundenpotenziale. Fiir zwei Drittel der
Startups in Deutschland ist auch die Kundengewinnung eine Herausforderung (PwC, 2022). Die geld-
gebenden Unternehmen kénnten wiederum vom Wissenstransfer bei neuen Geschaftsmodellen pro-
fitieren. Die Unterstitzer des Fonds kdnnten auch aus verwandten und komplementaren Branchen
stammen, um Spillover-Effekte zwischen den Branchen zu kreieren.

Abbildung 4-1: Bedeutung der produktionsnahen Automobilwirtschaft in der EMIN
Anteil der Beschaftigten in der produktionsnahen Automobilwirtschaft an der Gesamtwirtschaft in Prozent
Bundesdurchschnitt: 3,6 Prozent
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Was folgt aus der Pragung durch Zulieferer:

» GrolRen Werken der Tier-1-Zuliefer bestmogliche Rahmenbedingungen bieten, um Beschafti-
gung in der Region zu halten.

» Grolle Zulieferer in die Transformationsprozesse einbinden und sie fiir gemeinsame Leucht-
turmprojekte wie einen High-Tech-Fonds gewinnen.
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4.1.4 Hohe Beschaftigungsbedeutung der KMU wiirdigen

Neben der Pragung durch groBe Zulieferer hat die EMN auch viele Regionen, die (iberdurchschnittlich
stark durch Beschaftigung in kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) gepragt ist. Zwar sind mit
insgesamt 33,0 Prozent im Vergleich zum Bundesdurchschnitt (36,9 Prozent) weniger Beschéftigte der
produktionsnahen Automobilwirtschaft in KMU tatig, der Wert liegt aber deutlich Gber dem Durch-
schnitt Bayerns von 28,0 Prozent.!! In der ebenfalls besonders automobilgepriagten Region 10 um In-
golstadt sind es beispielsweise lediglich 13,0 Prozent. 19 der 34 Kreise und kreisfreien Stadte der EMN
sind Gberdurchschnittlich stark durch Beschaftigung in KMU gepragt. Die MaBnahmen und Aktivitaten
im transformativen Prozess missen also auch besonders viele verschiedene Unternehmen erreichen
und mitnehmen. Die KMU der EMN haben im Durchschnitt einen etwas geringeren Transformations-
reifegrad. Insbesondere fir kleine Unternehmen kann es eine Herausforderung sein, Vernetzungsan-
gebote im Arbeitsalltag wahrzunehmen. Diese Angebote missen besonders gut auf die Herausforde-
rungen der KMU zugeschnitten sein, damit diese ihre rare Zeit fiir die Vernetzung einsetzen.

Der Vielzahl von kleinen Automotive-Unternehmen bzw. Automotive-Zulieferern kann bspw. gezielt
geholfen werden, indem konkret bei der MarkterschlieBung unterstiitzt wird oder neue Geschaftsmo-
delle fiir ihre Kernkompetenzen eruiert werden. Dafiir ist es empfehlenswert, Innovationsworkshops
bspw. mit Business-Model-Canvas-Ansatzen anzubieten. Bei diesem Ansatz wird ein Geschaftsmodell
in je nach genauer Ausgestaltung bis zu elf zu bearbeitende Felder unterteilt (vgl. etwa Vorlage des
BMWAK??). Die Felder werden einzeln bearbeitet, aber zueinander in Beziehung gesetzt, um schluss-
endlich ein marktreifes Geschaftsmodell zu entwickeln. Zu den Feldern gehoren etwa Schliisselpartner,
Schliisselressourcen und auch ein Nutzen-Versprechen in Bezug auf den Kunden. Auch finanzielle As-
pekte wie Kosten und konkrete Einnahmequellen sind Teil des Ansatzes. Neben der Anwendung auf
etablierte Unternehmen, besteht auch die Moglichkeit, damit Neugriindungen zu begleiten. Das
konnte damit auch im Rahmen des privat finanzierten Hightech-Fonds gedacht werden und direkt als
Unterstiitzungsleistung fiir die durch den Fond geforderten Startups angeboten werden.

Sehr wichtig sind auch Angebote, die Planungs- und Genehmigungsprozesse, Zertifizierungs- und Re-
gulierungsanforderungen sowie Férderprogrammbiirokratien adressieren und den KMU gezielte Un-
terstitzung bei der Bewaltigung dieser Aufgaben bieten. Eine solche , hands-on“-Begleitung wiirde
voraussichtlich auch die Nutzenwahrnehmung der KMU und damit das Netzwerkengagement erhéhen.

Was folgt aus der hohen Beschiaftigungsbedeutung der KMU:

» Auf Bedirfnisse der KMU gezielt mit pragmatischen Angeboten wie bspw. zu Unterstiitzung
bei Zertifizierungen, Regulierungs- und Forderprogrammbdrokratien eingehen.

> Aktive Gestaltung der Transformation der kleinen Unternehmen durch Angebote und Veran-
staltungen mit Business-Model-Canvas-Ansatzen. Férderung von Griindungen durch dhnliche
Angebote.

» Unterstiitzung des Kompetenzaufbaus in KMU, die schwachere Kompetenzen in Schlisseltech-
nologien aufweisen (z.B. Cyber-Security).

1 Sonderauswertung auf Basis von IW Consult und Fraunhofer IAO 2021. Im Vergleich zu Kapitel 3.1 beziehen sich die Angaben auf den Anteil
der Beschéftigten in KMU und nicht auf den Anteil der KMU selbst.

2 https://www.existenzgruender.de/SharedDocs/Downloads/DE/Checklisten-Uebersichten/Businessplan/16 Business-modell-Can-
vas.pdf? blob=publicationFile, zuletzt geprift am 22.09.2023.
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4.1.5 Digitale Infrastruktur starken

Um von den Vorteilen der Digitalisierung vollumfanglich zu profitieren, ist eine leistungsfahige digitale
Infrastruktur unabdingbar. Das gilt fur das berufliche und wirtschaftliche Umfeld genauso wie fiir das
private und gesellschaftliche Umfeld. In einer Wissensgesellschaft ist die digitale Infrastruktur eine
zentrale Ader flir Wachstum und Wohlstand. Die digitale Infrastruktur ist gewichtiger Standortfaktor
bei der Wahl neuer Standorte fiir Unternehmen im nationalen und internationalen Wettbewerb. Sie
ist flr wichtige Anwendungszwecke in der automobilen Zukunft wie das vernetze und autonome Fah-
ren unabdingbar. Auch smarte Stromnetze zur effizienten Nutzung erneuerbarer Energie sind darauf
angewiesen. Im industriellen Produktionsprozess kdnnen etwa durch die Nutzung von kiinstlicher In-
telligenz grolRe Wertschopfungsgewinnen erzielt werden (PAICE, 2018). Das Bundeswirtschaftsminis-
terium sieht dabei aber einen Handlungsbedarf in der digitalen Infrastruktur, um von den Vorteilen
von kinstlicher Intelligenz zu profitieren (BMWHK, 2023). Dieser Handlungsbedarf steht stellvertretend
fiir weitere Anwendungsfalle, die auf einer leistungsfahigen digitalen Infrastruktur beruhen. Im inter-
nationalen Vergleich zeigt Deutschland bei der digitalen Infrastruktur Schwachen. Zwar hat sich die
digitale Infrastruktur in den letzten zehn Jahren deutlich verbessert, das gilt aber auch fir Wettbewer-
ber (Bahr und Bardt, 2021).

Gerade die Automobilwirtschaft ist auf digitale Technologien angewiesen. In diesem Zusammenhang
kommt auch dem Thema Industrie 4.0 eine hohe Bedeutung zu. Damit wird die intelligente Vernetzung
von Maschinen im industriellen Kontext durch IKT® bezeichnet, um die Produktion flexibler und effizi-
enter gestalten zu kénnen. So zeigt die letzte Industrie 4.0-Reifegradmessung in Nordbayern (IHK
Nirnberg fir Mittelfranken, 2023), dass die Unternehmen des Aggregats Fahrzeugbau und M+E* hju-
fig einen besonders hohen Reifegrad aufweisen. 43 Prozent der Unternehmen dieser Branchen befin-
den sich in den Reifegradstufen 2 (Fortgeschrittener) und 3 (Erfahrener). In den restlichen betrachte-
ten Branchen sind es hingegen nur 21,5 Prozent. Die Automobilunternehmen setzen also besonders
auf Anwendungsfalle der Industrie 4.0 und sind somit auf eine leistungsfahige digitale Infrastruktur
angewiesen. Ahnliches zeigt sich auch in der vorliegenden Befragung, in der die Automotive-Unterneh-
men angeben, in Uberdurchschnittlichem MaRe in die Digitalisierung zu investieren und besonders
groRe Chancen darin sehen, ihre internen Prozesse zu digitalisieren.

Wirft man einen Blick auf die Européaische Metropolregion Niirnberg, zeigt sich sowohl beim Vergleich
der Breitbandverfligbarkeit der Haushalte (Abbildung 4-2) als auch der Unternehmen (Abbildung 4-3)
Aufholpotenzial. So kénnen bundesweit 80,5 Prozent der Haushalte und 78,3 Prozent der Unterneh-
men auf eine Verbindung mit mindestens 200 Mbit/s Ubertragungsgeschwindigkeit zuriickgreifen. In
der EMN sind es 76,2 bzw.73,8 Prozent. Die Unterschiede sind vor allem auf die landlichen Rdume
zuriickzufihren, die in der EMN schwacher abschneiden. Deutlich groRer sind die Unterschiede bei der
Glasfaserversorgung (FTTB/H), die als besonders zukunftsfahig gilt, da sehr hohe Ubertragungsraten
erreicht werden kénnen. Bundesweit konnen 18,2 Prozent der Haushalte auf eine solche Verbindung
zugreifen. In der EMN sind es nur 10,2 Prozent der Haushalte. Das ist auch weniger als im Durchschnitt
des Freistaats (19,0 Prozent). Gleiches gilt bei der Betrachtung der Glasfaserverflgbarkeit der Unter-
nehmen (Abbildung 4-3). Wahrend lediglich 10,4 Prozent der Unternehmen in den landlichen Rdumen
der EMN auf eine Glasfaserverbindung zurlickgreifen kénnen, sind es bundesweit 20,3 Prozent.

3 Informations- und Kommunikationstechnologie
4 Metall- und Elektroindustrie, Die M+E-Industrie ist eng mit der Automobilwirtschaft verflochten.
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Abbildung 4-2: Breitbandverfiigbarkeit der Haushalte 2022
Anteil der Haushalte in Prozent, FTTB/H = Fibre-to-the-Building/Home (Glasfaser), untergliedert nach IW-Regi-
onstypen
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Quelle: eigene Berechnung und Darstellung auf Basis von BMVI und BNetzA (2022)

Abbildung 4-3: Breitbandverfiigbarkeit der Unternehmen 2022
Anteil der Unternehmen in Prozent, FTTB/H = Fibre-to-the-Building/Home (Glasfaser), untergliedert nach IW-
Regionstypen
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Die regionale Analyse zeigt, wo die Aufholbedarfe am groRten sind (Abbildung 4-4). Wahrend in den
Landkreisen Lichtenfels und Fiirth schon etwa ein Fiinftel der Unternehmen mit Glasfaserverbindun-
gen versorgt sind, liegt der Wert im Landkreis Kitzingen lediglich bei 4,2 Prozent. Aber auch einige
Stadte wie Hof (4,4 Prozent) und Weiden in der Oberpfalz (0,1 Prozent) schneiden schwach ab. Die
einzelnen Landkreise und Kommunen kénnten priifen, welche Férdermoglichkeiten zum Ausbau be-
stehen, falls der Ausbau bisher wegen geringer Wirtschaftlichkeit nicht erfolgt ist. So foérdert das bay-
erische Gigabit-Forderprogramm auch Kommunen, die bereits auf einen Breitbandanschluss von min-
destens 30 Mbit/s zuriickgreifen kénnen (vbw, 2023). Im Fokus der Férderung stehen Ubertragungs-
raten von mindestens einem Gbit/s symmetrisch fir gewerbliche Anschlisse und von mindestens 200
Mbit/s symmetrisch fiir Privatanschlisse.

Abbildung 4-4: Regionale Breitbandverfiigbarkeit in der EMN, 2022
Anteil der Unternehmen in Prozent, links: alle Technologien (200 Mbit/s), rechts: FTTB/H
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Quelle: eigene Berechnung und Darstellung auf Basis von BMVI und BNetzA (2022)

Abbildung 4-5 visualisiert die teilnehmenden Kommunen im Gigabit-Férderprogramm Bayerns auf Ba-
sis der Bayerischen Gigabitrichtlinie (BayGibitR)*. Blau gefarbte Kommunen nehmen am Férderpro-
gramm teil, weiBe Kommunen sind noch nicht Teil des Programms. Die rote Markierung gibt die Gren-
zen der Europaischen Metropolregion Nirnberg an. Es gibt insgesamt 36 Kommunen in der EMN, die
nicht Teil des Gigabit-Férderprogramms sind und noch gar keine Glasfaseranschlisse fir die Unterneh-
men bieten kénnen. In diesen 36 Kommunen sind rund 2.900 Unternehmen ansassig. In insgesamt
90 Kommunen liegt die Verflgbarkeit bei unter 5 Prozent der Unternehmen. In diesen 90 Kommunen
sind rund 17.600 Unternehmen ansassig. Das sind etwa 11 Prozent aller Unternehmen der Europai-
schen Metropolregion Niirnberg.

5 https://www.schnelles-internet.bayern.de/gigabit/ueberblick.html, zuletzt geprift am 22.09.2022.
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Abbildung 4-5: Kommunen im Gigabit-Forderprogramm Bayerns
Teilnehmende Kommunen

Gigabit Forderprogramm
Bayern

M Teilnehmende Kommunen

= Grenzen der EMN

Quelle: vbw (2023)

Was folgt aus der digitalen Infrastruktur des landlichen Raums:

>

>

4.2

Starkung des Bewusstseins der Notwendigkeit einer leistungsfahigen digitalen Infrastruktur fur
die Zukunftsfahigkeit des landlichen Raums.

Prifung von Fordermoglichkeiten und etwaige Unterstiitzung bei Antragen wie bei dem baye-
rischen Gigabit-Forderprogramm durch Kreise und Kommunen.

Befragungsbasierte regionale Empfehlungen

Die befragungsbasierten regionalen Empfehlungen richten sich an die regionalen Akteure wie das
Transformationsnetzwerk transform_EMN, aber auch dessen Stakeholder wie die Unternehmen und
Forschungseinrichtungen. Die Unternehmen wurde im Rahmen der Befragung gebeten, die wichtigste
Aufgabe des Transformationsnetzwerks zu benennen und zudem darzulegen, welche Unterstiitzungs-
angebote ihren Anforderungen am besten gerecht wiirden. Diese zwei Fragestellungen sind gute An-
ker, um die regionalen befragungsbasierten Empfehlungen zu strukturieren, denn sie geben die
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detaillierten Ergebnisse der Unternehmensbefragung komprimiert wieder. Zwischen den wichtigsten
Aufgaben und den gewiinschten Unterstiitzungsangeboten bestehen starke inhaltliche Uberschnei-
dungen.

35,1 Prozent der Unternehmen nennen das Unterstiitzen der technologischen Transformation und des
Innovationsprozesses als Hauptaufgabe. 32,4 Prozent sehen die Vernetzung und Zusammenarbeit als
wichtigste Aufgabe an. Beides zielt vor allem auf die Wissensvermittlung und den Wissensaustausch
ab, was in Abschnitt 4.2.1 adressiert wird. Die Starkung der Digitalisierung (Abschnitt 4.2.2) kénnte
eine wichtige Unterstlitzung von Unternehmen und insbesondere KMU sein. Knapp ein Viertel der Un-
ternehmen sieht das Begleiten der automobilen Transformation beispielweise mit dem Aufzeigen von
Perspektiven und Best-Practice-Beispielen als wichtigste Aufgabe. Das zielt in erster Linie auf das Er-
schliefen der automobilen Chancenfelder (Abschnitt 4.2.3), aber auch auf die Diversifikation (Ab-
schnitt 4.2.6) ab. Zudem schlief8t das auch die Begleitung von Unternehmen, die der Transformation
eher skeptisch gegeniiberstehen und Angste duRern, mit ein. Zusammen mit kommunikativen Aufga-
ben des Transformationsnetzwerks wird das in Abschnitt 4.2.5 bearbeitet. Beratungsleistungen zur
Dekarbonisierung des Unternehmens werden ebenfalls benannt und in Abschnitt 4.2.4 erlautert. Ei-
nige der genannten Aufgaben werden auch im Folgekapitel 4.3aufgegriffen, da sie schwerpunktmaRig
durch Ubergeordnete Akteure bearbeitet werden sollten. Dazu gehdren etwa die Bereiche (Weiter-
)Bildung und Talentsicherung sowie Politische MaBnahmen und Rahmenbedingungen (bspw. Energie
& Rohstoffe). Die Themenfelder sind jedoch nicht hundertprozentig trennscharf. So kénnen auch Un-
ternehmen MaRnahmen zur Talentsicherung ergreifen.

Abbildung 4-6: Wichtigste Aufgaben des Transformationsnetzwerks
Frage: ,Wie lauten aus lhrer Sicht die wichtigsten Aufgaben des Transformationsnetzwerkes?“, Anteil der Un-
ternehmen, N=36

0 5 10 15 20 25 30 35 40

Technologische Transformation und Innovation
unterstltzen
Vernetzung und (branchenilibergreifende)
Zusammenarbeit
Transformation begleiten, Perspektiven
aufzeigen, Best-Practice-Beispiele liefern

Kommunikation | 16,2%

I 35,1%
I 32,4%
I 24,3%

Unterstiitzung von Unternehmen und KMUs I 13,5%

(Weiter)Bildung und Talentsicherung | IIIIIIEEE 10,8%

Politische Mallhahmen und
Rahmenbedingungen

Fordermittelberatung | 8,1%

I 10,3%

Beratung Dekarbonisierung und Nachhaltigkeit [N 5,4%

Anmerkung: Die Frage wurde mit einem Freitextfeld gestellt. Die Freitextantworten wurden durch die IW Consult kategori-
siert. Unternehmen konnten auch mehrere Items nennen.
Quelle: IWC-Transformationsbefragung 2023
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Aus Sicht der befragten Unternehmen ist die Moglichkeit, sich mit anderen Akteuren zu vernetzen,
auszutauschen und von diesen zu lernen, eine willkommene Unterstiitzung, um die automobile Trans-
formation erfolgreich zu meistern (vgl. Abbildung 4-7). Die Vernetzung taucht in den Antworten der
Unternehmen mit Abstand am haufigsten als Unterstiitzungswunsch auf. Weitere wichtige Angebote
fiir die Unternehmen waren Unterstiitzungen bei den Themen Fordermittel und Finanzierung (22,0
Prozent) sowie die Verbesserung der allgemeinen Rahmenbedingungen (19,5 Prozent). Beide Punkte
werden zwar haufig nachgefragt, aber weniger stark in der direkten Verantwortung des Transforma-
tionsnetzwerks gesehen. Auch der Wunsch nach grundsatzlichen Informationen zu automobilen Trans-
formationsthemen ist ausgepragt (17,1 Prozent). Genauso haufig wiinschen sich die Unternehmen
auch Unterstiitzungsangebote bei den Themen Qualifizierung und Weiterbildung des Personals.

Abbildung 4-7: Gewiinschte Unterstiitzungsangebote EM Niirnberg
Frage: ,Mit welchen Angeboten bzw. Rahmenbedingungen ist Ihr Unternehmen am besten zu unterstitzen,
um den automobilen Wandel erfolgreich zu gestalten?“, Anteil der Unternehmen, N=41

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45

Vernetzung I 4] 5%
Fordermittel/Finanzierung I ) 0%
Rahmenbedingungen I 19,5%
Information EE————— 17,1%
Qualifizierung und Weiterbildung - — . 17,1%
Neue Produkte/DL/Geschaftsmodelle m— . 12 2%
Blrokratieabbau HIEE—— . 12 2%
Allgemeine Beratung . 9 8%
Beratung Digitalisierung mmm 4,9%
Politische Veranderung mm 2,4%

Anmerkung: Die Frage wurde mit einem Freitextfeld gestellt. Die Freitextantworten wurden durch die IW Consult kategori-
siert. Unternehmen konnten auch mehrere Items nennen.
Quelle: IWC-Transformationsbefragung 2023

Zusammengefasst decken die befragungsbasierten regionalen Empfehlungen folgende Bereiche ab:

Starkung des Transformationsnetzwerks als Wissensvermittler
Starkung der Wettbewerbsfahigkeit mit einer Digitalisierungsoffensive
Tempo bei der ErschlieBung der automobilen Chancenfeldern erhéhen
Nachhaltigkeitsbestrebungen zur Markenbildung nutzen

Angste nehmen, Transformation begleiten, Kommunikation gestalten
Diversifikation der Produkte und Markte der Unternehmen

vVvVvyVvyVvyy
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4.2.1 Uber Netzwerke Zugang zu relevantem Wissen schaffen

In Industrie- bzw. Branchennetzwerken haben Unternehmen die Moglichkeit, Allianzen zu schmieden,
Kooperationen zu entwickeln und die automobile Transformation gemeinsam zu gestalten. Aktuell
spielen die bestehenden Netzwerke im Rahmen der automobilen Transformation jedoch nur eine un-
tergeordnete Rolle (vgl. Abbildung 3-7). Automotive-Unternehmen in der EMN arbeiten vorwiegend
selbstorganisiert mit fir sie strategisch wichtigen Partnern (zum Beispiel Kunden oder Lieferanten) zu-
sammen (vgl. Abbildung 3-6). Beispiele in der Bundesrepublik (z.B. ReTraSon, it's OWL) zeigen jedoch,
dass aktiv kuratierte Netzwerke mit etablierter Vertrauensbasis wirksame Mehrwerte durch tiber Jahre
entstandene Verbindungen schaffen kénnen. Die Schlagkraftigkeit des Transformationsnetzwerks
transform_EMN sollte weiter gestarkt werden.

Damit Netzwerke zum Erreichen von gewiinschten individuellen Unternehmens- und kollektiven Bran-
chenzielen fiihren, missen allerdings einige wesentliche Rahmenbedingungen gegeben sein. Dies gilt
es durch das Transformationsnetzwerk einerseits herzustellen sowie andererseits Unternehmen dabei
zu unterstitzen, notwendige Strukturen und Ressourcen aufzubauen, um von Netzwerkaktivitaten
bestmoglich zu profitieren. Hierzu zahlt:

P> Netzwerkstrukturen mit ausreichendem sozialem Kapital

Verantwortliche im Transformationsnetzwerk stehen vor der Herausforderung, ein Netzwerk bzw.
mehrere Netzwerke zu schaffen, in denen sowohl gleichgesinnte Unternehmen als auch zueinander
unterschiedliche Unternehmen zusammenkommen kdnnen. Insbesondere die Besetzung einzelner
Veranstaltungen, die mafRRgeblich Einfluss auf das Gesamtnetzwerk nehmen, miissen bewusst kuratiert
und besetzt sein. Dabei spielt sowohl die branchenspezifische Wettbewerbsposition der Unternehmen
als auch die Personlichkeit der eingeladenen Unternehmensvertreter und die Motivation zur Teil-
nahme eine entscheidende Rolle.

Das strategische, libergeordnete Ziel eines jeglichen Unternehmensnetzwerkes ist es, kurze Wege so-
wie maximalen Wissenstransfer zwischen den Mitgliedern herzustellen. Dabei ist auf der einen Seite
eine kritische Masse an Mitgliedern notwendig, auf der anderen Seite miissen wichtige Schlisselak-
teure in der Region auch gezielt zur aktiven Beteiligung im Netzwerk gewonnen werden. Die Wirksam-
keit des Transformationsnetzwerks bemisst sich schlieflich an dem vorhandenen sozialen Kapital. Un-
ternehmen miissen sodann erstens die Moglichkeit haben, enge Kontakte zu kniipfen bzw. bestehende
Kontakte Gber Netzwerkaktivitdten zu vertiefen und zweitens, solche Kontakte aufzubauen, die Unter-
nehmen mit nicht redundanten Informationen versorgen. Auch fir Letzteres ist die pure GroRe, ge-
messen an der Zahl der Netzwerkmitglieder, mitentscheidend. Darliber hinaus spielen im bilateralen
Austausch Faktoren wie Reziprozitdt und gegenseitiges Vertrauen eine wichtige Rolle. Auch dies muss
im Fokus der Netzwerkaktivitdaten stehen.

» Fahigkeiten von Unternehmen, Wissen zu teilen und Wissen aufzunehmen.

Der Erfolg eines Netzwerks steht und fallt schlussendlich mit dem Engagement ihrer Netzwerkmitglie-
der. Daher ist die Fahigkeit der Unternehmen bzw. der Unternehmensvertreter, Informationen und
Wissen zu teilen, entscheidend. Dabei sind vor allem rhetorische Fahigkeiten notwendig, um das ei-
gene Wissen flir andere, die einen anderen unternehmerischen und technologischen Hintergrund auf-
weisen, verstandlich zu formulieren. Gleichwohl spielt auch die Absorptionsfahigkeit des Gegeniiber
eine wichtige Rolle, um das neu gewonnene Wissen auch fiir das eigene Unternehmen und dessen
Entwicklung nutzbar zu machen (Fangcheng Tang et al., 2010; Cohen und Levinthal, 1990). Auch diese
beiden Fahigkeiten von Unternehmen kénnen durch gezielte MaRnahmen des Netzwerkes adressiert
und erhoht werden, um so etwaige Netzwerkeffekte zu verstarken.



Transformationsbefragung Nirnberg 2023

Hierbei nehmen auch die Netzwerkorganisatoren eine exponierte Position ein. Um die Leistungsfahig-
keit des Kollektivs zu starken, ist es Aufgabe der Netzwerkintermediare, Wissensfllisse zu ermoglichen,
zu koordinieren und zur Zirkulation des Wissens beizutragen. Dies bedeutet, zwischen Unternehmen
aktiv zu vermitteln und eine gemeinsame Fachsprache im Netzwerk zu etablieren.

Was kann zur Erhohung der Schlagkraftigkeit des Transformationsnetzwerks getan werden:

Bei den Netzwerkveranstaltungen, die aktuell auf der Webseite des Transformationsnetzwerkes gelis-
tet sind (Stand 15.09.2023), dominiert der Aspekt der Information. Wahrend dies die Basis fiir den
Transfer von Erfahrung und Wissen ist, sind fiir die Internalisierung von Wissen sowie fiir die Bildung
von Allianzen und Kooperationen ergdanzende Formate empfehlenswert. In diesen miissen Unterneh-
men konkret ins Tun mit anderen Unternehmen, Studierenden, Wissenschaftler oder Startups kom-
men kdnnen.

> Diversifizierung der Netzwerkformate um interaktive und integrative Angebote, z.B. Bar Camps,
Hackathons, Elevator Pitches, Nightmare Competitor oder andere Wettbewerbsformate.

» Diversifizierung und Erweiterung der Zielgruppen um Startups, Wissenschaftler und Studierende,
z.B. durch Startups Nights oder Science Slams mit Automotive-Fokus. So kdnnen wichtige Com-
munities entstehen, in denen sich Entwickler austauschen und miteinander Projekte umsetzen.
Das wiederum starkt die Attraktivitat der Region fiir weitere Entwickler.

» Nutzung von digitalen und vor-Ort-Formaten sowie kiirzeren und mehrstiindigen Formaten, um
verschiedene Zielgruppen anzusprechen.

» Kuratierung und starke Bewerbung der Angebote bei verschiedenen Zielgruppen.

4.2.2 Mit einer Digitalisierungsoffensive Wettbewerbsfahigkeit starken

Die Ergebnisse zeigen, dass die Unternehmen in der Region im Vergleich zu automobilen Transforma-
tionsregionen in Bayern und Deutschland unterdurchschnittlich in Aspekte der Digitalisierung investie-
ren (vgl. Abbildung 2-12). Dies ist umso Uberraschender, da Automobilunternehmen in EMN erwarten,
dass die Digitalisierung in fast allen relevanten Unternehmensfeldern mittel bis stark zunehmen wird
(vgl. Abbildung 2-14).

Dabei sticht vor allem die erwartete weitere starke Zunahme bei der Digitalisierung von Dienstleistun-
gen hervor. Da die Erbringung von Dienstleistungen bereits Uberdurchschnittlich stark digitalisiert ist
(vgl. Abbildung 2-13), ist die Erwartung einer weiteren Zunahme weniger auf Aufholbedarfe, sondern
starker auf generelle Innovationsbedarfe zuriickzufiihren (vgl. Abbildung 2-9). Aktuelle digitale Tech-
nologien, wie Kl, Chatbots, VR/AR u. 4. bieten Chancen fiir die Verbesserung von Dienstleistungen und
somit auch fir die Markenbindung bzw. das Kundenerlebnis. Die Ausweitung von digitalen Dienstleis-
tungen kann die Kundenbindung und das Markenstanding tiber den gesamten Lebenszyklus eines Fahr-
zeugs starken, zum Beispiel durch die weitere Bereitstellung von Fahrzeugdaten via App oder Entwick-
lung des Fahrzeugs zu einem ,lifestyle device”.

Dariiber hinaus sind digitale Technologien ein wichtiger Hebel im Umgang mit der fiir Automotive-
Unternehmen groRten Herausforderung, dem Fachkraftemangel (vgl. Abbildung 2-10). Digitale Losun-
gen ermoglichen in Zeiten des Fachkraftemangels, Produktivitat zu erhalten bzw. zu steigern. Dafiir
missen Fachkrafte jedoch auch Kompetenzen in den digitalen Technologien besitzen.

Wesentliche Kompetenzen, zum Beispiel bei KI, VR/AR, Xaas, sind allerdings nur durchschnittlich oder

gering vorhanden, obgleich ihnen eine teils hohe Bedeutung zugeschrieben wird (vgl. Abbildung 2-7).
Diese Kompetenzen kdnnten Ansatzpunkte fiir die Ausweitung von Qualifizierungsangeboten sein.
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Etwa jedes sechste Unternehmen wiinscht sich generell Angebote in den Bereichen Qualifizierung und
Weiterbildung, um den automobilen Wandel zu gestalten (vgl. Abbildung 4-7). Mit der Friedrich-Ale-
xander-Universitat Erlangen-Nirnberg befindet sich eine Forschungseinrichtung mit groen Kompe-
tenzen etwa im Bereich der kiinstlichen Intelligenz in der Region. Die Forscher der Universitdt beschaf-
tigen sich etwa mit KI-Lésungen im Bereich der Produktion aber auch direkt zum Einsatz in autonom
fahrenden Fahrzeugen.

Was kann fiir eine Digitalisierungsoffensive getan werden:

Das Wissen um die Chancen der Digitalisierung bzw. die konkrete Ausstattung der Unternehmen mit
den notwendigen Ressourcen kann in einer Digitalisierungsoffensive fiir Automobilunternehmen mit
dem Fokus auf Dienstleistungsanwendungen gebilindelt werden. Das Transformationsnetzwerk kann
eine solche gemeinsam mit Partnern initiieren und gezielt gestalten.

» Aufsetzen und Veroffentlichung einer Datenbank mit Weiterbildungsangeboten im Bereich digi-
taler Technologien und Kompetenzen in der Region. Das kdnnte gemeinsam mit dem Webtool der
,Kompetenzpartnerlandkarte” aus Abschnitt 4.1.1 gedacht werden.

» Aufsetzen und Veroffentlichen einer Datenbank mit Forderprogrammen, die Unternehmen bei
der Digitalisierung unterstiitzen. Auch das kénnte in das Webtool integriert werden.

» Entwickeln einer veranstaltungsbasierten Qualifikationsreihe mit dem Fokus ,Digitale Technolo-
gien/ Kompetenzen” mit Bildungsakteuren und Sozialpartnern in der Region.

» Kommunikation von guten Praktiken (Best-Practice-Beispiele) in der Region, die illustrieren wie
Unternehmen bereits erfolgreich digitale Kompetenzen erworben und eingesetzt haben.

» Entwicklung eines digitalen Self Assessments zur Bewertung der digitalen Reife als dauerhaftes
Angebot fir Unternehmen mit spezifischen Handlungsempfehlungen.

» Einrichten von Digitallabs zur Vorstellung digitaler Technologien und ihrer Einsatzmoglichkeiten
sowie Moglichkeiten fur Unternehmen diese zu testen (z.B. 3D-Druck).

» Durchfiihrung von Innovationsworkshops, um die Digitalisierung von Unternehmensmodellen vo-
ranzutreiben.

» Etablierung von digitalen Communities, um Entwickler miteinander zu verbinden und so ein digi-
tales Okosystem zu bauen.

4.2.3 Tempo in Chancenfeldern erhéhen

Ein Gberdurchschnittlich groRer Anteil der Automobilwirtschaft in der Region Niirnberg zahlt zur pro-
duktionsorientierten Automobilwirtschaft (vgl. Kapitel 3.1). Die Herstellung von Kraftwagen und Kraft-
wagenteilen kann nur langfristig am Standort erfolgreich sein, wenn die ErschlieBung von Chancenfel-
dern zlgig erfolgt. Bereits heute sind knapp zwei von drei produktionsorientierten Unternehmen in
Chancenfeldern aktiv. Kurzfristig wird dieser Anteil auf drei von vier ansteigen. Wahrend am aktuellen
Rand die Niirnberger Unternehmen leicht unterdurchschnittlich im Vergleich zu Mitbewerbern in Bay-
ern in Chancenfeldern (63,9 ggii. 66,0 Prozent im Jahr 2022) dastehen, ist zu erwarten, dass diese ihr
Tempo in der Transformation deutlich erhhen werden und voraussichtlich 2024 Gber dem bayern-
weiten Durchschnitt liegen (75,0 ggii. 73,6 Prozent). Auch der Abstand zu anderen befragten Transfor-
mationsregionen wird deutlich ansteigen (vgl. Abbildung 2-20).

Parallel zur starken Zunahme bei generellen Aktivitdten in Chancenfeldern, wird auch erwartet, dass
sich Unternehmen in der Region Nirnberg zligig neue Haupttatigkeiten in den Chancenfeldern er-
schlieBen werden. In der nahen Zukunft konnte dieser Anteil der Unternehmen liber dem Bayern- so-
wie deutlich Gber dem Deutschlandschnitt liegen (vgl. Abbildung 2-19). Nichtsdestoweniger wird auch
der Anteil der Unternehmen, die ihr Haupttatigkeitsfeld im traditionellen Antriebsstrang haben,
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Uberdurchschnittlich hoch bleiben. Damit sich die Schere zwischen diesen Unternehmen nicht weiter
offnet und die Automobilwirtschaft insgesamt gestarkt aus dem Transformationsprozess herausgeht,
muss die Skalierung von Business Cases in den Chancenfeldern an Fahrt gewinnen.

Eine gute Voraussetzung hierfir sind die generell hohen FuE-Investitionen von Automobilunterneh-
men. Zusatzlich missen Entwicklungszyklen beschleunigt werden. Asiatische Autobauer bendtigen
verglichen mit europdischen Herstellern weniger als die Halfte der Zeit, um ein Fahrzeug von der Kon-
zept- zur Pilotphase zu entwickeln (McKinsey, 2023). Die Beschleunigung der Skalierung von neuen
Geschaftsfeldern muss allerdings nicht nur von den Unternehmen heraus geschehen, sondern kann
durch glnstige Rahmenbedingungen unterstiitzt werden. Knapp jedes flinfte Unternehmen sieht Ver-
besserungsbedarfe in diesen, um den automobilen Wandel zu gestalten (vgl. Abbildung 4-7). Die Un-
ternehmen sorgen sich vor allem um hohe Energiepreise und um die Infrastruktur. Das Transforma-
tionsnetzwerk kann diese nicht direkt beeinflussen, aber sich auf politischer Ebene fiir Verbesserungen
stark machen. Wichtig sind aber auch einfach und schnell zu erhaltene Fordermittel (Stichwort Férder-
mittelberatung), Finanzierungsunterstiitzung und beispielsweise die Einrichtung von Reallaboren oder
Teststrecken im realen Umfeld, etwa zum vernetzten Fahren. Ein einfacher, unbiirokratischer Zugang
zu Ressourcen jeglicher Art (zum Beispiel Finanzen, Flichen, Fachkrifte, Testraume, Wissen, Partner/
Netzwerke, Rohstoffe) tragen wesentlich dazu bei, Entwicklungen zu beschleunigen.

Die Transformationsnetzwerke kdnnen das Beschleunigung des Ubergangs insbesondere das Einsam-
meln und Verteilen von Best-Practice-Beispielen Gbernehmen, die illustrieren, wie einzelne Unterneh-
men mit spezifischen Kompetenzen bereits den Ubergang in automobile Chancenfelder bewiltigt ha-
ben. Besonders im Fokus fir Best-Practice-Beispiele sollten dabei die Unternehmen stehen, die den
Wandel hin vom Hauptautomotive-Feld des traditionellen Verbrennungsmotors zu den Chancenfel-
dern der Fahrzeugelektrifizierung, Fahrzeugautomatisierung und Fahrzeugvernetzung sowie auch
sonstigen Feldern (wie etwa Karosserie oder Fahrwerk) erfolgreich angegangen sind. Wichtig ist dabei
auch die Zusammenarbeit der Transformationsnetzwerke, um Beispiele auszutauschen. In Bayern
konnte etwa auch tranform.by als landesweites Netzwerk die Koordination (ibernehmen.

Was kann zur Erhéhung des Tempos in Chancenfeldern getan werden:

Die Aktivitaten des Transformationsnetzwerks miissen zur Beschleunigung des Ubergangs vom tradi-
tionellen Antrieb hin zu automobilen Chancenfeldern sowie insgesamt zur Beschleunigung von Ent-
wicklungszyklen beitragen.

» Kommunikation von Best-Practice-Beispielen, die illustrieren, wie einzelne Unternehmen mit spe-
zifischen Kompetenzen bereits den Ubergang in automobile Chancenfelder bewiltigt haben. Be-
sonders im Fokus fir Best-Practice-Beispiele sollten dabei die Unternehmen stehen, die den Wan-
del hin vom Hauptautomotive-Feld des traditionellen Verbrennungsmotors zu den Chancenfel-
dern der Fahrzeugelektrifizierung, Fahrzeugautomatisierung und Fahrzeugvernetzung sowie auch
sonstigen Feldern (wie etwa Karosserie oder Fahrwerk) erfolgreich angegangen sind. Die Unter-
nehmen der EMN verorten ihr Hauptgeschaftsfeld heute noch liberdurchschnittlich haufig im Be-
reich traditionelle Antriebe (vlg. Abbildung 2-19).

» Zusammenarbeit mit den anderen bayerischen Transformationsnetzwerken zum Austausch von
Best-Practice-Beispielen, z.B. im Rahmen einer Auslobung eines bayernweiten jahrlichen Wettbe-
werbs , Transformative Automotive-Unternehmen in Bayern®.

» Durchfiihrung von Matching-Veranstaltungen zwischen Forschungseinrichtungen, Startups und
Bestandsunternehmen als Ergdnzung zum Webtool der ,Kompetenzpartnerlandkarte” aus Ab-
schnitt 4.1.1.

» Durchfiihrung von Innovationsworkshops mit Business-Model-Canvas-Ansatzen (siehe dazu auch
Abschnitt 4.1.4).
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» Einrichten von Testrdumen/ Reallaboren fur digitales und vernetztes Fahren.
» Verstetigung von nationalen und internationalen Unternehmerreisen mit Automotive-Fokus ge-
meinsam mit der IHK Nirnberg und Bayern International.

4.2.4 Markenbildung im Kontext von Nachhaltigkeit forcieren

Jedes zehnte Unternehmen in der Region Niirnberg nimmt die Veranderung der Mobilitat als sehr gro-
Res Risiko fiir das eigene Geschift wahr. Damit sind Angste und Skepsis gegeniiber neuen Entwicklun-
gen im Mobilitatsverhalten iberdurchschnittlich stark ausgepragt (vgl. Abbildung 2-10). Auch die Elekt-
rifizierung von Fahrzeugen wird von einem &dhnlichen Anteil noch als sehr grofRes Risiko wahrgenom-
men. Gleichzeitig bedeutet die veranderte Stellung von Mobilitdt bzw. neue Praferenzen im Mobili-
tatsverhalten, dass die gesamte automobile Wertschopfungskette nicht nur an der Umstellung ihrer
Produkte und Prozesse arbeiten, sondern auch weitere Aspekte ihres Geschaftsmodells einer umfas-
senden Prifung unterziehen muss. Dazu zahlt auch die Markenbildung bzw. Positionierung zu gesell-
schaftlichen und branchenspezifisch relevanten Themen. Dies inkludiert zuvorderst Themenfelder um
Nachhaltigkeit und Dekarbonisierung. Die Unternehmensbefragung offenbart, dass Unternehmen in
der Region Niirnberg in diesen Bereichen zwar iberdurchschnittlich oft neue Chancen fiir das eigene
Geschaft sehen (vgl. Abbildung 2-9), allerdings sind die Anteile im Lichte aktueller Herausforderungen
noch als gering zu bewerten.

Zirkularitat, Ressourceneffizienz und Nachhaltigkeit sind Themen, mit denen sich OEMs nur auszeich-
nen konnen, wenn solche Paradigmen in der gesamten Wertschopfungskette prasent sind. Einheitliche
Branchenstandards bzw. LOIs von Partnern auf regionaler Ebene tragen so nicht nur dazu bei, die
Transformation in Partnerschaft zu |6sen, sondern auch neue Alleinstellungsmerkmale der deutschen
Automobilwirtschaft zu etablieren. Insbesondere vor dem Hintergrund der bestehenden Kostenvor-
teile asiatischer Autobauer kann Nachhaltigkeit zu einem Qualitatsversprechen deutscher Automobil-
hersteller avancieren. Besonders positiv ist daher zu beurteilen, dass Nachhaltigkeitsthemen heute
schon von Unternehmen mitgedacht werden (vgl. Abbildung 3-9). Neben der Etablierung neuer
(Stoff)Kreislaufe, Lieferketten, Produkte und Prozesse, kommt es dabei auch auf die Markenbildung in
den Unternehmen an, die dieses Qualitatsversprechen wirksam transportieren.

Was kann zur Markenbildung im Kontext von Nachhaltigkeit getan werden:

Unabhangig von ihrer Stellung im Wertschopfungsprozess muss die Markenbildung und die Entwick-
lung von (neuen) Alleinstellungsmerkmalen im Zuge unternehmerischer Transformationen in den Be-
reichen Produkte, Prozesse und Geschaftsmodelle ebenfalls vom Transformationsnetzwerk mitge-
dacht und forciert werden. So werden Vorbehalte oder Angste gegeniiber verdndertem Mobilitatsver-
halten in Chancen fir die Unternehmen umgewandelt.

» Workshops und Verweisberatung zur Forderung der Dekarbonisierung der Unternehmen als Aus-
gangspunkt fir neue Markenpositionierungen, Workshops in zentralen Veranstaltungskalender
integrieren.

> Initiilerung von regionalen Pilotprojekten im Bereich Kreislaufwirtschaft, z.B. durch einen runden
Tisch.

» Workshops zur strategischen Unternehmenskommunikation und (Weiter)Entwicklung von Mar-
kenstrategien, Workshops in zentralen Veranstaltungskalender integrieren.
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4.2.5 Angste nehmen, Transformation begleiten, Kommunikation gestalten

Neben den eigentlichen Kernaufgaben der Vernetzung der Akteure und der Vermittlung von relevan-
tem Wissen, kommt dem Transformationsnetzwerk transform_EMN eine weitere wichtige Aufgabe zu.
Starke Verdanderung fiihrt auf individueller Ebene (also auf Ebene der Mitarbeiter in den Unternehmen)
auch haufig zu Angsten. Diese kdnnen sich auf die Filhrungsebenen auswirken. Daher ist es wichtig,
konkrete Beflirchtungen zu identifizieren und wenn moglich zu zerstreuen. Abbildung 2-10 zeigt, dass
jeweils etwa jedes zehnte Unternehmen die Veranderung der Mobilitat bzw. die Elektrifizierung der
Fahrzeuge als sehr groRRes Risiko sieht. Diese Ergebnisse ergeben sich auch aus Angsten der Beleg-
schaft. Hinter den Angsten kénnen unterschiedliche Griinde stehen. So kénnten Fachkrifte befiirch-
ten, selbst nicht mehr die erforderlichen Zukunftskompetenzen zu besitzen oder aber an ihrem Ma-
nagement und deren Entscheidungen zweifeln.

Dem Transformationsnetzwerk kommt also die Aufgabe zu, auf Angste zu reagieren, Befiirchtungen zu
sammeln und Aufklarungsarbeit zu betreiben. Das kann in Form von (digitalen) Workshops oder reinen
Informationsveranstaltungen geschehen, die sich an Fachkrafte der Automobilwirtschaft richten.
Wichtig ist es, an diese Erstveranstaltungen auch konkrete Folgeangebote zu knipfen. Dazu kénnte
beispielsweise die Vermittlung an Weiterbildungsstellen gehoren. Schlussendlich muss die konkrete
Transformation einzelner Unternehmen aber aus den Unternehmen heraus geschehen bzw. von der
Belegschaft und Flihrungskraften angegangen werden.

Eine klare Kommunikationsstrategie des Transformationsnetzwerks hilft, die Akzeptanz des Netzwerks
und die Wahrnehmung der Notwendigkeit des Wandels bei den Stakeholdern (insbesondere bei den
Unternehmen) zu erhéhen. Dabei sollte den Unternehmen klar werden, dass das Transformationsnetz-
werk fiir die Unternehmen da ist, um ihnen beim notwendigen Wandel zu helfen und sie zu unterstit-
zen. Einzelnen Unternehmen ist moglicherweise noch nicht bewusst, dass das Transformationsnetz-
werk keine Veranderung von den Unternehmen fordert, sondern Unterstiitzungsleistungen anbietet,
damit Veranderungen selbststandig angegangen werden konnen. Mit einer breiten Strategie, die auf
verschiedene Kanile abzielt, kann es gelingen noch breiter wahrgenommen zu werden. So kénnen
soziale Medien noch starker genutzt werden, um etwa Best-Practice-Beispiele zu bewerben oder den
Fortschritt der Arbeit des Transformationsnetzwerks zu kommunizieren. Bisher dominiert etwa auf
LinkedIn der Aspekt der Information liber Veranstaltungen. Auch durch das Netzwerk identifizierte
Griinde fiir Angste vor der Transformation der Automobilwirtschaft kénnen im Rahmen der Kommu-
nikationsstrategie entkradftet oder zumindest abgemildert werden. In der Kommunikationsstrategie
sollte auch betont werden, dass sich das Netzwerk gegeniiber Gbergeordneten Akteuren wie dem
Land, dem Bund und der EU fir die Belange der Automobilunternehmen, wie etwa verbesserte Rah-
menbedingungen, einsetzt. Die Kommunikationsstrategie sollte in regelmaRigen Abstdnden auf ihren
Erfolg hin evaluiert werden. Das kann quantitativ Gber das Messen der Anzahl der beteiligten Unter-
nehmen oder eher qualitativ iber Unternehmensgesprache geschehen.

Was kann zum Begleiten der Transformation getan werden:
» Konkrete Griinde fiir Angste vor der automobilen Transformation in den Unternehmen identi-
fizieren und gezielt bearbeiten

» Klare Kommunikationsstrategie ausarbeiten und regelmaRig evaluieren.
» Aufklarungsarbeit Gber diverse Kanéle (z.B. Social Media) betreiben
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4.2.6 Optionen fir neue Produkte in neuen Markten eroffnen

Uberdurchschnittlich viele Unternehmen mdchten ihre Position am Markt durch Diversifikation si-
chern bzw. starken (vgl. Abbildung 2-17). In einer regionalkonomischen Betrachtung ist diese Strate-
gie bestehend aus neuen Produkten und neuen Markten ein zweischneidiges Schwert: Verlassen heu-
tige Automobilunternehmen dauerhaft das Automotive-Segment schwacht dies den Automobilstand-
ort insgesamt. Gleichwohl kann die Einfiihrung neuer Produkte und Markte dazu fiihren, dass (Indust-
rie)Arbeitsplatze, Wertschépfung und Wohlstand regional erhalten bleiben.

Unter bestimmten Umstanden kann die unternehmerische Diversifikation allerdings auch dazu fihren,
den Automobilstandort zu starken. Voraussetzung hierfir ist erstens, dass Diversifikation als Erweite-
rung des Unternehmensportfolios verstanden wird und Automotive-Segmente nicht komplett aufge-
geben werden. Zweitens kdnnen Weiterentwicklungen an den technologischen Randern zu wertvollen
industrielibergreifenden Innovationsprozessen avancieren, die durch den Erhalt der automobilen
Kernkompetenz(en) und Geschéftsfelder wiederum zur Wettbewerbsfahigkeit des Automobilstandor-
tes beitragen (vgl. Konzept der verbundenen Vielfalt, Frenken et al. (2007).

Die Vorteile der sog. verbundenen Vielfalt regionaler Wirtschaftsstrukturen kommen dann deutlich
zum Tragen, wenn die Wirtschaft in einer Region (funktional) hochspezialisiert, aber dennoch inhaltlich
verbunden ist (Brachert et al., 2011; Jarle Aarstad et al., 2016). Dies geht im Wesentlichen darauf zu-
riick, dass je hoher der Anteil der verbundenen Nicht-Routine-Tatigkeiten innerhalb einer Region ist,
desto hoher ist der Bedarf nach Wissensaustausch und desto gréRer fallen Wissens-Spillover aus (Bra-
chert et al., 2011). Dies starkt das Argument, dass eine diverse, dennoch hochspezialisierte und ver-
bundene Wirtschaftsstruktur wichtig und notwendig fiir regionales Wachstum ist. Das Transforma-
tionsnetzwerk kann sich diese Erkenntnis zunutze machen, wenn es gezielt auch Diversifikationsbe-
strebungen der Automotive-Unternehmen begleitet. Wichtig erscheint es demnach, moglichst kon-
zentriert neue Nicht-Automotive-Markte zu erschliefen, um die verbundene Vielfalt innerhalb der Re-
gion zu fordern. Eine Schwachung des Standortes ist anzunehmen, wenn die Diversifikationsbestre-
bungen dazu flhren, dass Unternehmen das Automotive-Segment aufgeben und/oder das wirtschafts-
strukturelle Profil der EMN zerfasert.

In Anlehnung an konzertierte Aktionen aus dem politischen Umfeld, ist die Einberufung eines runden
Tisches 0.4. hilfreich, um mit den unternehmerischen Akteuren gemeinsam neue Markte zu identifi-
zieren und konzentriert mit neuen Produkten zu erschlieRen. RegelmaRige Treffen kénnen dazu die-
nen, disruptive Innovationen oder (Komplett)Lésungen durch sich ergdnzende Kompetenzen zu entwi-
ckeln und so eine hohe Marktrelevanz zu entwickeln. Die Aufgabe des Transformationsnetzwerkes ist
es, sowohl inhaltliche Spezialisierungsschwerpunkte an den technologischen Randern zu identifizieren
als auch Unternehmen zu mobilisieren, die bereit sind, Aktivitdten aufeinander abzustimmen, Ent-
scheidungen gemeinsam zu treffen und die Diversifikation des Unternehmens durch Kooperationen
voranzubringen. Dabei kann es auch hilfreich sein, bereits vorhandene Akteure in der Region mitein-
zubeziehen, die in den noch zu identifizierenden Spezialisierungsthemen bereits aktiv sind.

Was kann zur Starkung der Diversifikation getan werden:

» Einberufung eines runden Tisches mit Unternehmensakteuren zur gemeinsamen Diversifika-
tion der Unternehmenslandschaft.

» Identifikation von Diversifizierungspotenzialen anhand von vorhandenen Kompetenzen z.B.
mit einem Diversifikations-Check in Zusammenarbeit mit Forschungseinrichtungen.

» Koordination von gemeinsamen Unternehmensaktivitaten, die bereit sind im Diversifizierungs-
prozess zusammenzuarbeiten.
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4.3  Befragungsbasierte Ubergeordnete Empfehlungen

Die folgenden Empfehlungen richten sich in erster Linie an dem Transformationsnetzwerk ibergeord-
nete Akteure wie das die Landesregierung Bayerns, die Bundesregierung und die EU. In einzelnen As-
pekten konnen aber auch regionale Akteure wie das Transformationsnetzwerk oder die Unternehmen
tatig werden oder sich dafiir einsetzten, dass die (ibergeordneten Akteure aktiv werden. Die in diesem
Abschnitt behandelten Themen sind:

Bildung & Fachkrafteengpasse,
Energie & Rohstoffe,
Flachenverfiigbarkeit und
Beratungsangebote.

vvvyy

4.3.1 Bildung garantieren, um Fachkrafteengpdssen entgegenzuwirken

Die Fachkrafteentwicklung durch demografische Trends treibt nahezu alle Unternehmen um, denn der
demografische Wandel ist ein gesellschaftlicher Megatrend, der alle Lebens- und Berufsbereiche er-
fasst. Fachkrafteengpasse werden durch die Unternehmen als grof3tes Risiko eingestuft (Abbildung
2-10). Historisch gesehen sind die exzellenten Fachkrafte sowie Forschungseinrichtungen einer der ge-
wichtigsten Grinde fir die Prasenz von Automobilunternehmen in Deutschland. Deutschland als Wis-
sensgesellschaft ist gut beraten, diesen Vorteil zu verteidigen. Daflir missen aber auch Fachkrafteeng-
passe gelindert werden. Fachkrdfteengpasse haben eine quantitative und eine qualitative Kompo-
nente.

Die guantitative Komponente des demografischen Wandels ldsst sich eindrucksvoll in Zahlen ausdri-
cken (Abbildung 4-8). Entfielen 2011 in der Européischen Metropolregion Niirnberg auf einen Einwoh-
ner ab 60 Jahren noch 2,08 Einwohner von 20 bis unter 60 Jahren, waren es 2022 nur noch 1,76. Wah-
rend die Gruppe der jiingeren von 1,90 auf 1,88 Millionen Personen schrumpfte, wuchs die Gruppe
der Alteren von 0,91 auf 1,07 Millionen Personen an. Die EMN hat damit eine &ltere Bevdlkerungs-
struktur als das Land Bayern im Durchschnitt. Dort betragt der Quotient im Jahr 2022 noch 1,89. Die
EMN lag 2011 zwar noch etwas liber dem Bundesdurchschnitt, die Bevolkerung alterte aber im analy-
sierten Zeitraum etwas starker.

Auch die Altersstruktur der Beschaftigung verdanderte sich im selben Zeitraum massiv. 2011 entfielen
in der EMN auf einen sozialversicherungspflichtigen Beschaftigten ab 50 Jahren noch 2,24 Beschaftigte
von 25 bis unter 50 Jahren. 2022 waren es nur noch 1,52. Grundsatzlich wuchsen aber beide Kohorten.
Wahrend die Gruppe der 25- bis unter 50-Jahrigen jedoch nur um 5,4 Prozent auf 835.000 wuchs, stieg
die Anzahl der Beschéftigten ab 50 Jahren um 55,5 Prozent auf 549.000. Die Altersstruktur ist im bay-
erischen Durchschnitt durchgéngig etwas jinger. Die Region Niirnberg entwickelt sich in etwa mit dem
Bundesdurchschnitt. Grundsatzlich ist der Zuwachs bei den alteren Beschaftigten begriRenswert, da
so wichtige Potenziale gehoben werden. Die geburtenstarken Jahrgange der 50er und 60er Jahre wer-
den jedoch in den néchsten Jahren nach und nach aus dem Arbeitsmarkt ausscheiden. Die Geburten-
raten in den spéateren Jahrzehnten waren niedriger. Das verschlechtert das Arbeitskrafteangebot in
Zukunft weiter. Bundesweit wird das Erwerbspersonenpotenzial bis 2035 weiter zuriickgehen und von
aktuell etwa 53 Millionen Erwerbsfiahigen!® auf 50 Millionen sinken (IW Kéln, 2022). Dieser Riickgang

16 Bevolkerung von 15 bis 64 Jahren
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erfolgt trotz der Annahme einer hohen Nettozuwanderung von 320.000 Menschen in den Jahren ab
2023 bis 2035.

Abbildung 4-8: Entwicklung Altersquotienten

Altersquotient Bevdlkerung: Verhaltnis der 20- bis unter 60-jahrigen Einwohner/Einwohnerinnen zu den Ein-
wohnern/Einwohnerinnen ab 60 Jahren.

Altersquotient Beschaftigung: Verhaltnis der 25- bis unter 50-jahrigen sozialversicherungspflichtig Beschaftig-
ten zu den sozialversicherungspflichtig Beschiftigten ab 50 Jahren (jeweils am Arbeitsort).
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Quelle: eigene Berechnung und Darstellung auf Basis von Destatis (2023b) und Bundesagentur flr Arbeit (2023b)

Die qualitative Komponente zeigt sich beispielsweise darin, dass im Jahr 2022 von mehr als 1,3 Millio-
nen offenen Stellen fast die Halfte (47,3 Prozent) rechnerisch nicht hatte besetzt werden konnen, da
passende qualifizierte Arbeitslose fehlen (KOFA, 2023).

Die Problematik des Fachkrdaftemangels muss also auch gerade langfristig angegangen werden. Dazu
ist es elementar, Bildungs- und Weiterbildungsangebote zu optimieren, damit die allgemeine Bildungs-
qualitat steigt. Bildung muss ab der Kita garantiert werden. Die Reduzierung von Schulabbrechern und
Jugendarbeitslosigkeit adressiert die quantitative Komponente.

Es gilt, die Grinde fiir Schwachen im Bildungssystem zu identifizieren und abzubauen. Bildungsstudien
wie PISA zeigen, dass es eklatante Mangel gibt. Die PISA-Studie zeigte zuletzt, dass beispielsweise 20
Prozent der Flinfzehnjahrigen nicht auf Grundschulniveau lesen knnen (BMBF; KMK, 2019). Der Anteil
der leistungsschwachen Schiler stieg sogar in allen gepriften Bereichen Lesen, Mathematik und Na-
turwissenschaften. Deutschland liegt zwar in der Regel Gber dem OECD-Durchschnitten, haufig aber
hinter Staaten wie Estland oder Finnland. Die friihkindliche Bildung sollte verbessert werden, um etwa
die grundlegenden Lesekompetenzen, die zuletzt am starksten litten, signifikant zu verbessern. Die
Spitzenforderung von besonders leistungsfahigen Schiilern sollte ebenfalls weiter optimiert werden.
Grundsatzlich missen verschiedene MalRnahmen getroffen werden, mit dem Ziel die Bildungsqualitat
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zu erhdhen, was letztendlich auch das Risiko fiir Schulabbriiche senkt. In dem Zuge sollte auch mitge-
dacht werden, dass fir viele zukunftsrelevante Berufe hohe MINTY-Kompetenzen benétigt werden.

Potenziale schlummern zudem in einer weiteren Reduktion der Jugendarbeitslosigkeit. Deutschland-
weit waren im Jahr 2022 203.469 Personen zwischen 15 und 25 Jahren arbeitslos gemeldet. Davon
6.149 in der Européischen Metropolregion Nirnberg. Das entspricht einer Jugendarbeitslosenquote
von 2,8 Prozent. Das ist zwar deutlich weniger als im Bundesdurchschnitt von 4,4 Prozent, jedoch mehr
als im bayerischen Durchschnitt von 2,5 Prozent (Bundesagentur flr Arbeit, 2023a). Lokal steigt die
Quote auf bis zu 5,3 Prozent in der Stadt Coburg. Projekte zur Berufsorientierung kénne helfen, die
Arbeitslosigkeit in der Altersgruppe weiter zu senken. Das nimmt auch die Unternehmen der Region in
die Pflicht, die beispielsweise verstarkt einen Tag der offenen Tir fir Jugendliche nutzen oder auch
Praktika anbieten kénnen. Auch direkte Kooperationen zu passenden Themen mit Schulen sind denk-
bar. Dabei kénnte ein fiir die Zusammenarbeit mit Jugendlichen qualifizierter Unternehmensvertreter
zu spezifischen Themen Schulbesuche durchfihren und Anwendungszwecke im unternehmerischen
Kontext erlautern. Bei den Jugendlichen sollte im Optimalfall die Lust geweckt werden, mehr {iber die
Themen und Anwendungszwecke zu erfahren.

Abbildung 4-7 zeigt auch, dass sich fast jedes flinfte Unternehmen Unterstlitzung bei Qualifizierung
und Weiterbildung wiinscht. Viele Arbeitnehmer sehen sich mit steigenden oder veranderten Anfor-
derungen konfrontiert. Digitalisierungskompetenzen gewinnen beispielsweise an Bedeutung (vgl. Ab-
bildung 2-6). Die Wettbewerbsfahigkeit der Region Niirnberg, Bayerns und Deutschlands sollte weiter
gestarkt werden, indem Weiterqualifizierungsangebote ausgebaut bzw. die bestehenden starker aus-
genutzt werden. Insbesondere zur gezielten Vermittlung der Angebote an die Unternehmen und Ar-
beitnehmer kdnnte ein Weiterbildungsmonitor mit Fokus auf automobile Zukunftskompetenzen auf-
gebaut werden, bei dem ein Online-Tool die Angebote beispielsweise auf einer Landkarte abbildet. Das
Tool kénnte auch bayernweit gedacht werden. Das bereits in Kapitel 4.2.3 angedachte Tool ist im Prin-
zip eine Spezialisierung oder Filterfunktion dieses Monitors auf Digitalthemen.

Um eine hohe qualifizierte Zuwanderung zum Erhalt des Arbeitskrafteangebots zu erreichen, muss
auch die Willkommenskultur in Deutschland gestarkt werden. Dazu gehort insbesondere die erleich-
terte Anerkennung von ausldndischen Qualifikationen. Auch der Zugang zu Aus- und Weiterbildung
sollte fir Zugezogene erleichtert werden. Die Vermittlung von Deutschkenntnissen sollte dabei eine
zentrale Rolle spielen, um die Integration zu beschleunigen.

Was kann gegen Fachkrafteengpdsse werden:

» Identifikation von Schwachen im Bildungssystem sowie Gegensteuerung durch Land Bayern
und Bund.

» Starkung der Willkommenskultur in Deutschland, Unbirokratische Anerkennung von auslan-
dischen Qualifikationen, Starkung des Angebots zum Erlernen von Deutschkenntnissen.

> Etablierung eines (regionalen) Webtools fiir Weiterbildungsangebote mit Fokus auf automo-
bile Zukunftskompetenzen.

7 Mathematik, Informatik, Naturwissenschaften, Technik
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4.3.2 Energie & Rohstoffe

Steigende Energiepreise und Sorgen um die Energiesicherheit in Europa sowie Lieferkettenstérungen
durch die Corona-Pandemie haben die Themen Energieverfiigbarkeit und -preise sowie Rohstoffver-
flugbarkeit und -preise weit oben auf die Agenda der Unternehmen der Automobilwirtschaft riicken
lassen (vgl. Abbildung 2-10). Eng mit der Automobilwirtschaft verflochtene Wirtschaftszweige wie die
Metallerzeugung und -bearbeitung sind besonders energieintensiv (Destatis, 2023a). Wichtige Roh-
stoffe fir die automobile Transformation (DERA, 2021) wie Lithium, Aluminium, Graphit, Kupfer, Zinn
werden nach Deutschland importiert. Verstarktes Recycling verringert zwar die Abhangigkeit von Im-
porten, dennoch sind diese elementar fiir die Transformation.

Hohere Energiepreise verschlechtern die wirtschaftlichen Rahmenbedingungen fiir die heimischen Un-
ternehmen. Der Produktionsstandort Deutschland fiir energieintensive Industrien ist dann gegeniiber
Wettbewerbern schlechter aufgestellt. Um zu verhindern, dass die Produktion in energieintensiven
Branchen weiter zurlickgeht oder sogar Unternehmen Deutschland verlassen, kénnten ein Industries-
trompreis flr temporare Entlastung sorgen. Die Abschaffung der Stromsteuerhilfen ist zudem kein gu-
tes Signal an die Unternehmen.

Die Nutzung traditioneller heimischer Energiequellen wie Stein- und Braunkohle lauft nach und nach
aus. Der Ausbau Erneuerbarer Energien muss beschleunigt werden, um Energiekosten in Zukunft wie-
der zu senken und Klimaschutzziele zu erreichen. Baurechtliche Hiirden und langwierige, vielfaltige
Genehmigungsverfahren behindern jedoch den beschleunigten Ausbau. Allein fiir den Transport der
Teile einer neuen Windkraftanlage kénnen bis zu 80 Genehmigungen nétig sein.’® Auch Leistungsup-
grades bestehender Windkraftanlagen werden gemalR des Verbands Deutscher Maschinen- und Anla-
genbau e. V. (VDMA) durch birokratische Hiirden verlangsamt (Destatis, 2023c). Rechnung getragen
werden muss zudem der flaichenextensiveren dezentralen Energieversorgung der Zukunft mit der Nut-
zung erneuerbaren Energien wie Solar- und Windkraft (siehe Folgekapitel). Insgesamt sollte die Ener-
gieversorgung der Zukunft auch europaisch gedacht werden. Demnach kommt auch dem Ausbau der
Wasserstoffinfrastruktur etwa mit der geplanten Pipeline ,South H2 Corridor” von Nordafrika bis Bay-
ern eine hohe Bedeutung zu, um zukinftig griinen Wasserstoff importieren zu kdnnen.

Die Versorgung mit kritischen Rohstoffen bzw. deren Bezugsquellen sollten zudem diversifiziert und
Abhéangigkeiten von einzelnen Landern vermindert werden. Nicht nur die Automobilwirtschaft, son-
dern auch weitere Branchen wie die Elektroindustrie oder der Hochbau werden in Zukunft eine er-
héhte Nachfrage nach dhnlichen Rohstoffen haben. Wichtig ist es auch das Thema Recycling im Sinne
einer Kreislaufwirtschaft weiter zu verstarken. Auch der heimische Abbau etwa von Zinn im Erzgebirge
oder die Gewinnung von Lithium aus Thermalwasser sollte unter Berlicksichtigung von Umweltvertrag-
lichkeit und Wirtschaftlichkeit genutzt werden.

Was kann fiir wettbewerbsfihige Energie- und Rohstoffpreise und -verfiigbarkeiten getan werden:

» Beschleunigung der Genehmigung fiir die Errichtung von neuen Windenergieanlagen (z.B. fir
GroR- und Schwertransporte) und des Re-Powering.

» Vereinfachung des Betriebs von Dach-PV-Anlagen fiir Unternehmen.

» Diversifizierung der Bezugsquellen fiir kritische Rohstoffe.

8 Vgl https://www.wiwo.de/technologie/umwelt/tracking-der-energiewende-10-80-genehmigungen-nur-um-ein-windrad-zu-transportie-
ren/28184156.html, zuletzt geprift am 22.09.2023.
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4.3.3 Flachenverfugbarkeit

Um die Transformation der Industrie voranzutreiben und diese zu dekarbonisieren wird auch Flache
bendtigt. Auf diesen Flachen werden erneuerbare Energien ausgebaut oder auch neue effizientere
Produktionsstatten errichtet. Digitale Produktionsarchitekturen kdnnen besonders gut in neuen Pro-
duktionsstatten implementiert werden, weswegen aktuell viele Investitionsprojekte auf der griinen
Wiese stattfinden.

Eine Umfrage unter den regionalen Wirtschaftsforderern (IW-Wirtschaftsfordererpanel) in Deutsch-
land hat jedoch ergeben, dass freie Flachen sehr rar gesat sind (Abbildung 4-9). Im Friihjahr 2023 gaben
nur 15,2 Prozent der Befragungsteilnehmer an, dass es in ihrem jeweiligen Verwaltungsgebiet ausrei-
chend vermarktungsreife Industrieflachen gibt. Zwei Drittel hingegen beurteilten die Verfligbarkeit
von Industriefldchen als nicht ausreichend.

Abbildung 4-9: Verfiigbarkeit von Industrieflichen
Ergebnisse aus dem IW-Wirtschaftsférdererpanel (Welle 2023)

O vermarktungsreife Industrieflachen

O teil-/unerschlossene Industrieflachen

O perspektivisch verfugbare Industrieflachen

m Ausreichend m Unentschieden m Nicht ausreichend

Quelle: IW Consult (2023c)

Aktuell sind rund 0,47 Prozent der Bundesflache fiir die Windenergie an Land rechtskraftig ausgewie-
sen und auch verfligbar. Das Windenergieflaichenbedarfsgesetz (WindBG) sieht vor, dass es 2032
2,0 Prozent sein sollen, um langfristige Leistungsziele zu erreichen. Gerade in den kommenden Jahren
sind die Ausschreibungsmengen jedoch schon gréRer als die verfiigbare Flache (UBA, 2023a)

In der EMN konnte eine Bedarfsabfrage fiir Industrie- und Gewerbeflachen aus unternehmerischer
Sicht und zur Flachenverflgbarkeit fir Erneuerbare Energien gestartet werden. Fir Unternehmen kann
das die Allokation von Flachen verbessern, die sie benétigen, um neue Werke zu errichten. Um den
Ausbau Erneuerbarer Energien voranzutreiben, muss auch die Datenverfiigbarkeit auf kommunaler
Ebene verbessert werden. Gerade zur konkreten Nutzbarkeit von Potenzialflachen liegen haufig keine
Daten vor (UBA, 2023a). Dafiir muss jedoch auf kommunaler Ebene gestartet werden, um die besten
Flachen fiir den weiteren Ausbau zu ermitteln.

Grundsatzlich sollte die Vergabe von Industrieflichen durch die verantwortlichen Stellen auRerdem
mit Blick auf die Weiterentwicklung regionale Wirtschaftspfade geschehen, da Flachen knapp sind und
zudem auch die Vereinbarkeit von 6konomischen und 6kologischen Zielen mitgedacht werden muss.
Die reine Bereitstellung von neuen Industrieflaichen (Greenfield) ist also nicht ausreichend. Auch der
Reaktivierung von Brownfield-Flachen kommt eine hohe Bedeutung zu.
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Das Thema Flachenverfiigbarkeit ist ein bundesweit relevantes Thema, da vermarktungsreife Indust-
rieflachen im nahezu allen Regionen Deutschlands (insbesondere Westdeutschlands) knapp sind. Dem-
nach gelten die Empfehlungen etwa zur Verbesserung der Datenverfligbarkeit libergeordnet.

Was kann gegen knappe Flachen getan werden:

» Bedarfsabfrage fir Flachen aus Unternehmersicht fiir eine effiziente Allokation von knappen
Flachen.

» Verbesserung der Datenverfligbarkeit auf kommunaler Ebene fiir die konkrete Nutzbarkeit von
Potenzialflachen fiir Erneuerbare Energien .

4.3.4 Beratungsangebote

Fiir alle Transformationsnetzwerke gilt, dass ihnen auch eine Beratungsfunktion (bzw. die Vermittlung
von Beratung) zukommt. Die Unternehmen wiinschen sich Beratungsangebote etwa zu Férdermitteln
oder auch zu technologischen Trends.

In Bezug auf die Themen Foérdermittel und Finanzierung sind mehrere Punkte mitzudenken. Erstens
missen Fordermoglichkeiten bekannt gemacht werden. Unternehmen sind sich spezifischen Foérder-
moglichkeiten oftmals gar nicht bewusst. Zweitens kénnen birokratische Hiirden Beantragungen ver-
hindern, da den Unternehmen die Zeit oder Kapazitat fehlt. Transformationsnetzwerke kénnen dort
Hilfsstellungen geben.

Deutschland ist ein Engineering-Standort. Im Zuge der Entwicklung immer komplexerer Systeme
kommt dem Advanced Systems Engineering (ASE) eine steigende Bedeutung zu. ASE beschreibt ein
Konzept, um komplexe Prozesse zu organisieren und zu planen und bericksichtigt dabei die steigende
Interdisziplinaritdt und Digitalisierung des Engineerings (acatech et al., 2022). Letztendlich soll es den
Unternehmen ermoglicht werden, ihr exzellentes Engineering-Knowhow mit Digitalisierungs-
Knowhow zu verknipfen. Nur so kdnnen die industriegepragten Unternehmen ihre starke Wettbe-
werbsposition in die digitale Welt transformieren.

Unternehmen, denen dieses Konzept noch nicht hinreichend bekannt es, kann es helfen, wenn Work-
shops angeboten werden, die ASE den Teilnehmern naherbringen. Dabei kénnen auch Anwendungs-
beispiele von Vorreitern genutzt werden. Zudem sollten Peer-2-Peer-Matchings zwischen Unterneh-
men, der anwendungsorientierten Forschung und Startups stattfinden, in denen individuelle ASE-Kon-
zepte erarbeitet und implementiert werden.

Welche Beratungsleistungen konnen geboten werden:

P> Gezielte Bekanntmachung von Férderprogrammen nach Zielgruppen.

» Unterstlitzung bei blrokratischen Hirden in der Beantragung von Férdermitteln in digitalen
Workshops.

» Workshops zu agilen Arbeitsweisen und strategischer Unternehmensfiihrung.

» Workshops zu Advanced Systems Engineering.

> Peer-2-Peer-Matching.
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5 Methodik

5.1 Unternehmensbefragung

Die Unternehmensbefragung (IW Consult, 2023b) wurde als computergestiitzte Online-Befragung (CA-
WI) im dem Zeitraum von Marz bis Juli 2023 durchgefiihrt. Die Befragung fand in neun automobilen
Transformationsregionen statt: Neben transform_EMN wurden acht weitere Transformationsregio-
nen befragt, darunter die drei weiteren bayerischen Transformationsnetzwerke transform.10 (Region
Ingolstadt), transform.RMF (Regiopolregion Mainfranken) und transform.R fiir die Region Regensburg.
Dariiber hinaus wurden Uber das landesweite Netzwerk transform.by Automobilunternehmen aus
bayerischen Regionen, die nicht zu den bereits genannten Transformationsregionen gehoren, in die
Stichprobe einbezogen. Die vier verbleibenden Transformationsnetzwerke auBerhalb Bayerns, die ihre
Unternehmen befragt haben, sind Transformotive (Region Heilbronn-Franken), TransformOWue (Re-
gion Ostwirttemberg), TrendAuto2030plus (Region Aachen-Bonn-Kéln) und ATLAS (Region Slidwest-
falen).

Die Befragung wurde als geschlossene Befragung konzipiert, d.h. die Unternehmen wurden Uber ihr
regionales Transformationsnetzwerk zur Teilnahme an der Befragung eingeladen und erhielten einen
individuellen Zugangslink. Dieses Einladungsmodell ermdglichte eine gezielte Adressierung der Unter-
nehmen aus der Automobilbranche, die Zielgruppe der Transformationsnetzwerke und dieser Befra-
gung sind. Zudem konnte so jedes Unternehmen nur einmal an der Befragung teilnehmen.

Bis zum Stichtag 01.08.2023 haben 88 Unternehmen aus der Region Nirnberg an der Befragung teil-
genommen, davon 78 Unternehmen aus dem Bereich Automotive. Dies entspricht einer Riicklaufquote
von 7 Prozent der angeschriebenen Unternehmen. Weitere 119 Unternehmen aus der Stichprobe, da-
von 92 Unternehmen aus der Automobilbranche, sind in den anderen bayerischen Transformationsre-
gionen ansassig. In allen befragten Transformationsregionen haben insgesamt 380 Unternehmen an
der Befragung teilgenommen. Davon sind 291 Automotive-Unternehmen. In der Auswertung werden
die Unternehmen aus der Automobilbranche beriicksichtigt, da die anderen nur einen geringen Teil
der Fragen beantwortet haben und fir das Thema der Studie nicht relevant sind. Die Unternehmen
der Region Nirnberg sind eine Teilmenge der Unternehmen Bayerns und die Unternehmen Bayerns
eine Teilmenge aller befragten Unternehmen in Deutschland.

Einordnung der Stichprobengroée

Statistisch belastbare Aussagen sind ab einem Stichprobenumfang von mehr als 30 moglich. Das Ge-
setz der grolRen Zahlen besagt, dass der Einfluss von AusreiRern mit zunehmender Stichprobengrofie
abnimmt. Bei einer in einem entscheidenden Faktor homogenen Gruppe, Teil der Automobilbranche,
und zudem gezielt ausgewahlten Stichprobe ist dies durch eine zu erwartende geringere Anzahl von
Ausreillern ab dieser StichprobengroRe zu erreichen.

Aufgrund von Antwortausfallen und logischen Filterungen ist die Fallzahl in der Region Niirnberg bei
einigen Fragen geringer. In diesem Fall sind die Ergebnisse als Tendenzen zu interpretieren. Daher wer-
den im Rahmen der Studie die Ergebnisse aller befragten bayerischen Automobilunternehmen sowohl
visuell als auch textlich eingeordnet.
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5.2  Uberblick Reifegradmodell

Die Transformation der Automobilindustrie stellt die betroffenen Unternehmen vor enorme Heraus-
forderungen, ero6ffnet aber auch Entwicklungschancen. Zur Abschatzung, wie weit die Unternehmen
auf dem Weg der Transformation sind und wie sie heute und zukiinftig die sich ergebenden Chancen
nutzen, wurde ein Transformationsreifegradmodell entwickelt. Die Datenbasis des Modells bilden Pri-
mardatenerhebungen (Unternehmensbefragung) unter Unternehmen im Automotive-Bereich, deren
Geschaftsmodell direkt oder indirekt vom automobilen Wandel betroffen ist.

Das Modell verfolgt das Ziel, eine Vielzahl von transformationsrelevanten Indikatoren in einen nach-
vollziehbaren und interpretierbaren Reifegrad zu tGberfihren, wobei sich unter dem Begriff Indikatoren
konkrete Fragen der Unternehmensbefragung verstehen, deren Antworten auf einen Wertebereich
von 0 bis 1 normiert wurden. Teilweise wurden aus Gewichtungs- und Validierungsgriinden sowie in-
haltlichen Aspekten mehrere Fragen zu einem einzelnen Indikator gebiindelt.

Konzeptionell setzt sich der Transformationsreifegrad aus zwei miteinander verbundenen Ebenen zu-
sammen:

1. Die erste Ebene operationalisiert aus der Innensicht der Unternehmen die Transformations-
reife von kulturell-technologischen Faktoren. Hierzu werden die Themenbereiche der be-
triebsinternen Kompetenz und Mentalitat in Bezug auf den transformativen Wandel sowie Er-
folge und Entwicklungen in den Bereichen Digitalisierung und Innovation betrachtet.

2. Die zweite Ebene des Modells befasst sich mit bereits eingetretenen und erwarteten zukiinf-
tigen Anpassungen der Unternehmen im Rahmen der automobilen Transformation und fokus-
siert damit starker eine strukturelle AulRensicht. Hierzu werden die Beschaftigungsentwick-
lung, aktive Tatigkeitsfelder sowie die Beschaftigungsentwicklung innerhalb relevanter Tatig-
keitsfelder der Unternehmen untersucht.

Die kulturell-technologische Ebene lasst sich als notwendige Voraussetzung fir die strukturelle Ebene
interpretieren, denn Unternehmen kdnnen nur dann erfolgreich in transformationsrelevanten Ge-
schaftsfelder agieren, wenn zuvor die notwendigen Weichen (z. B. durch den Aufbau relevanter Kom-
petenzen) gestellt wurden. Darliber hinaus befindet sich der transformative Wandel der Automobilin-
dustrie in vielen Unternehmen noch in einem frithen Entwicklungsstadium. Aus diesen Griinden speist
sich die kulturell-technologische Ebene aus wesentlich mehr Indikatoren (11) als die strukturelle Ebene
(3). Um jedem erhobenen Einzelindikator einen moglichst vergleichbaren Einflussfaktor im Rahmen
der Bildung des Transformationsreifegrades beizumessen, hat die kulturell-technologische Ebene ein
Gewicht von 75 Prozent. Die strukturelle Ebene flielt dagegen mit einem Gewicht von 25 Prozent in
den Transformationsreifegrad ein.

Die folgende Abbildung 5-1 visualisiert den schematischen Aufbau des Reifegradmodells:
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Abbildung 5-1: Schematischer Aufbau des Reifegradmodells
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Quelle: Eigene Darstellung

5.3  Mikrodkonomische Fundierung Reifegradmodell

Wie oben dargestellt, setzt sich der Transformationsreifegrad aus einer gewichteten Linearkombina-
tion aus kulturell-technologischer und struktureller Ebene zusammen:

e Die Unternehmensangaben aus dem Bereich der kulturell-technologischen Ebene operationa-
lisieren wichtige betriebsinterne Merkmale, die fiir eine erfolgreiche Transformation von Au-
tomobilunternehmen erforderlich sind.

e Die Angaben aus dem Bereich der strukturellen Ebene nehmen dagegen eine fortgeschritte-
nere Transformationsperspektive ein, da sie bereits stattgefundene sowie erwartete Effekte
von Transformationsaktivitdten betrachten.

Operativ kondensieren beide Ebenen die enthaltenen Indikatoren durch Mittelwertbildung in eine
metrische Zahl zwischen 0 und 1, wobei der Wert 0 die minimale und 1 die maximale Zustimmung tGber
alle Indikatoren einer Ebene impliziert.?® Eine hohe Auspragung im Bereich der kulturell-technologi-
schen Ebene geht folglich mit den notwendigen Kompetenzen, einer transformationsoffenen Menta-
litdt sowie den Grundvoraussetzungen im Bereich Digitalisierung und Innovation einher. Eine hohe
Auspragung im Bereich der strukturellen Ebene deutet dagegen darauf hin, dass sich transformative
Prozesse bereits in der erfolgreichen Umsetzung befinden und die Unternehmen auch in Zukunft ein
o0konomisch nachhaltiges Geschaftsmodell im Bereich der Automobilindustrie vorzuweisen haben wer-
den.

Die Tatsache, dass sich der Transformationsreifegrad aus einer Linearkombination der beiden Ebenen
zusammensetzt, verleiht ihm folgende mikro6konomische Fundierung: Betriebsinterne

9 Die konkrete Berechnung der Ebenen-Werte wird im weiteren Verlauf des methodischen Exkurses erklart.
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Transformationsvoraussetzungen und bereits stattgefundene Transformationsaktivitaten stellen Sub-
stitutionsfaktoren mit einer konstanten Grenzrate der Substitution (Tauschverhaltnis) dar. Das heif3t
sie sind bis zu einem gewissen Grad austauschbar. Das Tauschverhaltnis der beiden Faktoren ist kon-
stant und betragt aufgrund der Gewichtungsfaktoren von % (kulturell-technologische Ebene) respek-
tive % (strukturelle Ebene) 1 zu 3. Anders ausgedriickt: Der Transformationsreifegrad lasst eine unter-
nehmensindividuelle Zusammensetzung der untersuchten Transformationsebenen zu. Das bedeutet,
dass Unternehmen sowohl Gber eine hohe kulturell-technologische als auch lber eine hohe struktu-
relle Ebene oder durch die Zusammensetzung der beiden Ebenen eine hohe transformative Reife er-
zielen kdnnen. Diese Eigenschaft ist entscheidend, weil Unternehmen in hohem MaRe heterogen sind.
Ein Reifegrad, der diese Heterogenitat nicht explizit wiirdigen wiirde, ginge an der Unternehmensrea-
litdt vorbei und wiirde unflexible und nicht generalisierbare Ergebnisse liefern.

Die folgende Abbildung visualisiert das Substitutionsverhaltnis der beiden Modell-Ebenen.

Abbildung 5-2: Substitutionsfaktoren mit konstanter Grenzrate der Substitution

Lesehilfe: Je weiter die Linien vom Ursprung entfernt liegen, desto hoher der Transformationsreifegrad. Das
Tauschverhaltnis der untersuchten Ebenen ist konstant und betrédgt 1 (kulturell-technologisch) zu 3 (struktu-
rell).
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5.4  Bildung von Reifegradstufen

Wie bereits erwahnt, wurden die Auspragungen der beiden Ebenen auf einen Wertebereich von 0 bis
1 normiert. Daraus folgt, dass das Tauschverhaltnis nur zu einem gewissen Grad austauschbar ist, denn
ein maximaler Reifegrad wird dann und nur dann erzielt, wenn ein Unternehmen sowohl auf der kul-
turell-technologischen als auch auf der strukturellen den Maximalwert von 1 erzielt. Um diesen
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Reifegrad mit der strukturellen Ebene allein zu substituieren, ware eine Auspragung von 4 notwendig,
was aufgrund des definierten Wertebereichs nicht moglich ist.

Die folgende Abbildung 5-3 visualisiert die Bildung des Transformationsreifegrades anhand der kultu-
rell-technologischen und der strukturellen Ebene, wobei die blauen Linien erneut die Grenzrate der
Substitution und die gefarbten Felder die transformative Reife darstellen. Der maximale Reifegrad wird
nur flr die maximalen Auspragungen von 1 der beiden Ebenen erreicht. Auerdem wird ersichtlich,
dass die kulturell-technologische Ebene einen grofReren Einfluss hat, denn auf horizontaler Ebene
steigt der Reifegrad schneller als auf vertikaler Ebene.

Abbildung 5-3: Zusammensetzung des metrischen Transformationsreifegrads
Lesehilfe: Metrischer Reifegrad = 3/4_ - kulturell_technologisch + 1/4 - strukturell
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Der bis hier hin beschriebene Reifegrad ist metrisch und rangiert analog zu den beiden Input-Ebenen
zwischen 0 und 1. Zur besseren Interpretation und Kommunikation der Ergebnisse wurde der metri-
sche Reifegrad in einem letzten Berechnungsschritt zu vier Stufen zusammengefasst:

» Avantgarde: Unternehmen, die mindestens 75 Prozent des maximal erreichbaren metrischen
Reifegrades erzielen, werden der hochsten Modellstufe zugeordnet. Diese Unternehmen
zeichnen sich auf kulturell-technologischer Ebene durch einen hohen Digitalisierungs- und In-
novationsgrad und fortgeschrittene Kompetenzen in zukunftsrelevanten Bereichen aus. Die
Grundlage fir eine erfolgreiche Transformation ist damit voll und ganz gegeben. Dariber hin-
aus ist auf struktureller Ebene feststellbar, dass die Unternehmen bereits heute in Chancen-
feldern aktiv sind. Die Transformation ist somit bereits heute im Gange.

» Vorreiter: Unternehmen, die 50 bis 75 Prozent des maximal erreichbaren metrischen Reife-
grades erzielen, werden der zweithéchsten Modelstufe zugeordnet. Auf kulturell-technologi-
scher Ebene ist eine zukunftsorientierte Ausrichtung in den Bereichen Digitalisierung,
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Innovation, Kompetenzen und Mentalitat feststellbar. Damit sind die Grundlagen fiir eine er-
folgreiche Transformation grundsatzlich gegeben. Auf struktureller Ebene sind zunehmende
Aktivitaten in Chancenmarkten zu beobachten; eine erfolgreiche Transformation steht bevor.

» Fortgeschrittene: Unternehmen, die 25 bis 50 Prozent des maximal erreichbaren metrischen
Reifegrades erzielen, werden der Stufe 2 zugeordnet. Zwar sind anfangliche Bemihungen in
den Bereichen der kulturell-technologischen Ebene evident, die Grundlage fiir eine erfolgrei-
che Transformation missen aber noch ausgebaut werden. Auch im Bereich der strukturellen
Ebene sind erste Aktivitdten in Chancenmarkten vorhanden oder geplant, die erfolgreiche
Transformation wurde aber grundsatzlich noch nicht angestoRen.

» Anfdnger: Unternehmen, die 0 bis 25 Prozent des maximal erreichbaren metrischen Reifegra-
des erzielen, bilden die letzte Modelstufe. Die Grundlagen fiir eine erfolgreiche Transforma-
tion sind (noch) kaum vorhanden, denn im Vergleich zu den restlichen Unternehmen sind
deutliche Riickstéande in den Bereichen Kompetenzen, Digitalisierung, Innovation und Menta-
litat zu erkennen. Auch mittelfristig ist die erfolgreiche Transformation ungewiss, denn die Er-
schlieBung von Chancenmarkten ist vorerst nicht absehbar.

Die folgende Abbildung 5-4 visualisiert die Stufen des Reifegradmodells der automobilen Transforma-
tion.

Abbildung 5-4: Visualisierung des Reifegradmodells
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Quelle: Eigene Darstellung

Stufe 4 — Avantgarde
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5.5 Berechnung der Modellebenen

Nachdem die Funktionalitdt des Modells auf allgemeiner Ebene bekannt ist, sollen im Folgenden die
spezifischen Berechnungsschritte zur Bestimmung der kulturell-technologischen und der strukturellen
Ebene dargestellt werden.
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5.5.1 Kulturell-technologische Ebene

Die kulturell-technologische Ebene setzt sich aus 11 Indikatoren zusammen, die den Bereichen Kom-
petenzen, Mentalitat, Digitalisierung und Innovation zuzuordnen sind. Unter Indikatoren werden kon-
krete Fragen der Unternehmensbefragung verstanden, die auf den Wertebereich von 0 bis 1 normiert
wurde. Zur Berechnung der Auspragung der kulturell-technologischen Ebene wurden die Auspragun-
gen der 11 Einzelindikatoren zu einem gleichgewichteten Mittelwert zusammengefihrt. Im Folgenden
wird beschrieben, wie die 11 Indikatoren aus den Fragen der Unternehmensbefragung gebildet wur-
den.

55.1.1 Kompetenzen des Unternehmens

Wie jede Transformation wird auch die automobile Transformation spezifische Kenntnisse und Fahig-
keiten der Mitarbeitenden der betroffenen Unternehmen erfordern. Daher wurden die Unternehmen
in Bezug auf allgemeine und in besonderem MalSe zukunftsrelevante Kompetenzen befragt.

Indikator 01: Allgemeine Kompetenzen

Technologische und technische Fahigkeiten aber auch Soft und Business Skills sind entscheidende
Kompetenzen im Sinne einer erfolgreichen Unternehmenstransformation. Aus diesem Grund wurden
die Unternehmen zunachst gefragt, wie sie ihre Kompetenzen im Automotive-Bereich in den Bereichen
,Technologische/ technische Fihigkeiten®, ,Soft Skills“ und ,,Business Skills” auf einer 5er-Likert-Skala
von ,sehr gut” bis ,,sehr schlecht” einschatzen.

Die Antworten der Unternehmen wurden indexiert, das heiRt es wurde ein Index gebildet, der maximal
ist, wenn angegeben wird, dass alle Kompetenzen sehr gut eingeschatzt werden und minimal, wenn
angegeben wird, dass alle Kompetenzen als sehr schlecht eingeschatzt werden. Zwischen Minimal- und
Maximalwert wurde linear interpoliert. Die zugrundeliegende Annahme lautet daher: Alle genannten
Kompetenzen sind gleich wichtig und die automobile Transformation gelingt mit umso gréBerer Wahr-
scheinlichkeit, je besser die Unternehmen die genannten Kompetenzen im eigenen Unternehmen ein-
schatzen.

Indikator 02: Zukunftskompetenzen

Neben allgemeinen Kompetenzen sind auch spezifische, fur die Zukunftsfahigkeit des Unternehmens
relevanten Technologien im Rahmen der Unternehmensbefragung adressiert worden. Hierzu zahlen:

Digitale Technologien,
Fertigungstechnologien,

Batterie- und Speichertechnologien,
Umwelttechnologien,
Energieeffizienztechnologien,
Leichtbau sowie

neue Materialien.

vVVvVvVVVYVYY

Die Unternehmen wurden hierzu in zweifacher Hinsicht befragt: Zunachst sollte auf einer Ser-Likert-
Skala von ,,sehr wichtig” bis , iberhaupt nicht wichtig” beurteilt werden, fiir wie bedeutsam die ver-
schiedenen Zukunftsfahigkeiten fir den kiinftigen Unternehmenserfolg erachtet werden. Im nachsten
Schritt haben die Unternehmen ihre Kompetenzen fir dieselben Zukunftsfahigkeiten auf einer Ser-
Likert-Skala von ,sehr gut” bis ,sehr schlecht” beurteilt. Da nicht alle der genannten
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Zukunftskompetenzen fiir alle Unternehmen gleich bedeutsam sind, wurden die Unternehmensant-
worten in Bezug auf Bedeutung und Vorhandensein der genannten Kompetenzen als gewichteter Mit-
telwert miteinander verbunden. Das Gewicht ergibt sich aus der Bedeutung der Kompetenzen und ist
umso hoher, je grofRer die Bedeutung der Kompetenz angegeben wurde. Zukunftstechnologien, deren
Bedeutung als ,Gberhaupt nicht wichtig” eingestuft wurden, erhalten ein Gewicht von 0 und flieRen
somit nicht in die Bildung dieses Indikators ein.

Damit ist dieser Indikator in hohem MafRe robust und gleichzeitig flexibel, denn er erlaubt explizit die
Fokussierung von Unternehmen auf spezifische und relevante Zukunftstechnologien. Innerhalb der fo-
kussierten Technologien honoriert der Indikator vorhandene Kompetenzen.

Indikator 03: Digitalkompetenzen

Analog zum Indikator der Zukunftskompetenzen wurden die Unternehmen auch zu spezifischen Digi-
talkompetenzen befragt. Das heilt, es wurde erneut in einem zweistufigen Verfahren zunachst die
Bedeutung der Digitaltechnologien auf einer 5er-Likert-Skala von ,sehr wichtig” bis ,,iberhaupt nicht
wichtig” erhoben. Im nachsten Schritt wurden erneut die Kompetenzen der Unternehmen fiir jene
Digitaltechnologien erhoben, die im vorgegangenen Schritt nicht mit ,, iberhaupt nicht wichtig” bewer-
tet wurden. Konkret wurden die Unternehmen mit folgenden Digitaltechnologien konfrontiert:

Mobile Technologien (z.B. 5G),
Cloudtechnologien,

Internet of Things,

Digitale Zwillinge,

Robotik/Sensorik,

Virtual und Augmented Reality,
Kinstliche Intelligenz,

Additive Fertigung / 3D-Druck,

XaaS$ (Everything as a Service) sowie
Cyber-Security.

VVVVVVVYVYVYY

Die Bildung des Indikators erfolgte identisch zur Bildung des Indikators der Zukunftstechnologien, das
heilt, es wurde erneut eine unternehmensspezifische Fokussierung zugelassen. Der Indikator rangiert
zwischen 0 und 1 wobei hohe Ausprdagung mit (sehr) guten Kompetenzen in relevanten Digitaltechno-
logien einhergehen.

5.5.1.2 Mentalitat in Bezug auf bevorstehende Transformationen

Neben den konkreten Kompetenzen spielen in Verdnderungsprozessen auch weichere Kulturfaktoren
eine wichtige Rolle. Diese Faktoren haben zwar einen deutlich subjektiveren Hintergrund, stellen aber
wichtige Proxys zur Abschatzung der Verdanderungsbereitschaft in den Unternehmen dar. Die Unter-
nehmen haben Chancen-Risiko-Abwagungen fiir relevante Zukunftsthemen getroffen und Informatio-
nen zu ihren aktuellen sowie geplanten Aktivitdten auf neuen Mobilitdtsmarkten abgegeben.

Indikator 04: Bewertung Zukunftsthemen

Um die kulturelle Offenheit der Unternehmen in Bezug auf relevante Zukunftsthemen zu messen, wur-
den die Unternehmen nach ihrer Einschatzung fiir verschiedene Themen rund um den transformativen
Wandel der Automobilindustrie gefragt. Fiir jedes der genannten Themen sollten die Unternehmen
auf einer 5er-Likert-Skala von ,sehr groRe Chance” bis ,sehr grofles Risiko” eine Chance-Risiko-



Transformationsbefragung Nirnberg 2023

Abwagung vornehmen. Insgesamt haben die Unternehmen fiir 19 Zukunftsthemen eine Bewertung
abgegeben. Da diese Zukunftsthemen auch Aspekte betreffen, die nicht direkt mit der automobilen
Transformation in Verbindung stehen (etwa Standortverlagerungen), wurden die Top-3 Zukunftsthe-
men identifiziert, die fir die automobile Transformation am bedeutsamsten erscheinen. Diese lauten:

> Elektrifizierung der Fahrzeuge,
» Vernetzung der Fahrzeuge sowie
» Automatisierung der Fahrzeuge.

Die Bildung des Indikators zur Bewertung der Zukunftsthemen erfolgte anhand folgender Logik:

» Unternehmen, die mindestens einem der Top-3 Zukunftsthemen ein sehr groRes Risiko beimes-
sen und in keinem der Top-3 Zukunftsthemen eine sehr groRe Chance sehen, erhalten eine Indi-
kator-Auspragung von 0.

» Unternehmen, die mindestens einem der Top-3 Zukunftsthemen ein grolRes Risiko beimessen und
in keinem der Top-3 Zukunftsthemen eine sehr groBe Chance sehen, erhalten eine Indikator-Aus-
pragung von 0,25.

» Unternehmen, die in mindestens einem der Top-3 Zukunftsthemen eine sehr grofle Chance sehen
erhalten eine Indikator-Auspragung von 1.

» In allen anderen moglichen Kombinationen (inkl. nicht relevant) nimmt der Indikator den Wert
0,5an.

Analog zum vorherigen Indikator erlaubt der Indikator zur Bewertung der Top-3 Zukunftsthemen eine
Fokussierung auf ausgewahlte Bereiche und honoriert positive Bewertungen. Die positive Bewertung
verschiedener Zukunftsthemen stellt zwar kein objektiv messbares Transformationskriterium dar, sie
ist aber ein hilfreicher Proxy zur Ermittlung der Unternehmenskultur in Bezug auf Verdanderungspro-
zesse.

Indikator 05: Neue Mobilitatsmarkte

Die automobile Transformation eréffnet neue Markte, die sich gemaR der Produkt-Markt-Matrix nach
Ansoff?® mit bestehenden (Marktentwicklung) oder neuen (Diversifikation) Produkten und Dienstleis-
tungen erschlieRen. Unabhéangig von der konkreten Wachstumsstrategie wurden die Unternehmen im
Rahmen der Befragung nach ihren Aktivitaten in neuen Mobilitatsmarkten gefragt. Die Unternehmen
konnten pro genanntem Mobilitdtsmarkt zwischen den Antworten ,,ja, wir sind aktiv®, ,,nein, wir sind
noch nicht aktiv, wollen es aber bis 2024 werden” und ,,nein und wir planen auch keine Aktivitat bis
2024“ wahlen. Folgende Mobilitatsmarkte wurde betrachtet:

Bau und/oder Betrieb von Lades&ulen,

Herstellung und/oder Vertrieb von Wasserstoff,
Herstellung und/oder Vertrieb synthetischer Kraftstoffe,
Entwicklung und/oder Betrieb einer Mobilitatsplattform,
Angebot digitaler Services auf Mobilitatsplattformen,
Cyber Security fiir Mobilitatslosungen,

Analyse von Fahrzeugdaten sowie

vernetzte Verkehrsinfrastruktur.

VVVVVYVYYVYY

20 Harry Igor Ansoff: Checklist for Competitive and Competence Profiles; Corporate Strategy, New York 1965, McGraw-Hill, S. 98 f.
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Auch dieser Indikator lasst eine Fokussierung von spezifischen Items zu und nimmt den Wert 1 an,
wenn flr mindestens einen neuen Mobilitatsmarkt angegeben wurde, dass eine Aktivitat bereits ge-
geben oder bis 2024 geplant ist. In allen anderen Fallen nimmt dieser Indikator den Wert 0 an.

55.1.3 Fortschritte im Bereich der Digitalisierung

Die Digitalisierung von Produkten, Prozessen, Dienstleistungen und Geschaftsmodellen wird die Mobi-
litat der Zukunft malRgeblich beeinflussen und eine der entscheidenden Grundlage von datenbasierten
Mobilitatslosungen darstellen. Die Unternehmensinformationen der Indikatoren aus den Bereichen
Investitionen in die Digitalisierung, die Prozessautomatisierung und der Anteil autonom durchgefiihr-
ter Tatigkeiten spielen aus diesem Grund eine entscheidende Rolle zur Bestimmung der kulturell-tech-
nologischen Ebene.

Indikator 06: Investitionen in die Digitalisierung (heute und Zukunft)

Zunachst wurden die Unternehmen gefragt, wie viel Prozent ihres Umsatzes in den Jahren 2020, 2022
und 2024 (voraussichtlich) in die Digitalisierung von Produkten, Dienstleistungen, Prozessen und Ge-
schaftsmodellen investiert wurde bzw. wird. Zur Bildung des Indikators wurden die Investitionsanteile
pro Unternehmen Uber die 3 Betrachtungszeitpunkte gemittelt. Die resultierende mittlere Investiti-
onsrate wird anschlieRend gemaR dem globalen Minimum und dem 95. Perzentil?! auf den Wertebe-
reich von 0 bis 1 transformiert.

Im Detail erhilt ein Unternehmen eine Indikator-Auspragung von 0, wenn die mittlere Investitionsrate
dem Minimum aller mittleren Investitionsraten entspricht und eine Auspragung von 1, wenn die In-
vestitionsrate mindestens dem 95. Perzentil aller mittleren Investitionsraten entspricht. Zwischen Mi-
nimum und 95. Perzentil wurde analog zu bisherigen Berechnungen linear interpoliert. Kleine Unter-
nehmen kénnen leichter hohe Investitionsraten erzielen als grolRe Unternehmen, da die Investitionen
bei geringerem Umsatz absolut kleiner sind. Diese Besonderheit ist gewollt, denn bei anderen Indika-
toren (wie dem folgenden) lasst sich argumentieren, dass groRe Unternehmen einen komparativen
Vorteil besitzen.

Indikator 07: Anteil automatisierter Tatigkeiten (heute)

Des Weiteren wurden die Unternehmen in Bezug auf datenbasierte und automatisierte Prozesse be-
fragt. Hierzu sollten sie fur verschiedene Unternehmensprozesse auf einer Skala von 0 (analoge/ ma-
nuelle Prozesse dominieren vollstandig) bis 100 (automatisierte/ datengestiitzte Prozesse dominieren
vollstandig) den aktuellen Stand der Prozessautomatisieren angeben. Betrachtet wurden die folgen-
den Bereiche:

Kunden- und Marktkommunikation,
Beschaffung,

Logistik,

Vertrieb und Verkauf,
Prozessplanung,

Produktion,

Erbringung der Dienstleistung,

vVVvVvVVvVVVYYVYY

21 Anstelle des Maximalwertes wurde das 95. Perzentil aus Grinden der Extremwertkorrektur verwendet.
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» Administration, Verwaltung sowie
» Forschung und Entwicklung.

Nichtzutreffende Prozesse wurden von den Unternehmen auRen vorgelassen. Der Indikator wurde ge-
bildet, in dem die Angaben auf den Wertebereich von 0 bis 1 normalisiert und Gber alle Prozesse ge-
mittelt wurde. Er misst also, wie weit sich die Unternehmen in ihrer individuellen Prozessautomatisie-
rung befinden.

Indikator 08: Anteil automatisierter Tatigkeiten (Zukunft)

Neben dem heutigen Anteil von automatisierten und datengestiitzen Tatigkeiten bei
Betriebsprozessen haben die Unternehmen auch eine Einschatzung dazu gegeben, wie sich der Anteil
von ebenjener Tatigkeiten bei den oben genannten Bereichen bis 2024 verandern wird. Hierzu konnten
die Unternehmen die erwartete Veranderungg auf einer 5er-Likert-Skala von ,,Deutlich wachsen” bis
,Deutlich schrumpfen” angeben. Die Verdnderung im Einsatz datengestiitzer Tatigkeit stellt ein
subjektives Mall dar: Zum Beispiel kann in Abhangigkeit des Urpsrungswertes ein deutliches
Wachstums mit einem absolut geringeren Zukunftswert einhergehen als ein moderates Wachstum
oder sogar eine Schrumpfung. Um die Antworten der Unternehmen auf die Veranderungsfrage zu
objektivieren, wurden daher die Ursprungswerte aus der vorherigen Frage zu Kalibrierungszwecken
genutzt und der Indikator zur zukinftigen Nutzung von automatisierten und datengestiitzen
Tatigkeiten folgendermalien berechnet:

» Unternehmen, die eine (deutliche) Schrumpfung des Anteils von automatiserten und
datengestitzten Tatigkeiten bis 2024 erwarten, erhalten einen Wert von 0 pro Bereich.

» Unternehmen, die keine Veranderung erwarten und in der Vorfrage auf der Skala von O
(vollstandig analog) bis 100 (vollstandig digital) einen kleineren Wert als 50 angegeben haben,
erhalten einen Wert von 0,5 pro Bereich.

» Unternehmen, die keine Verdnderung erwarten und in der Vorfrage auf der Skala von 0O
(vollstandig analog) bis 100 (vollstandig digital) einen Wert von 50 bis 75 angegeben haben,
erhalten einen Wert von 0,75 pro Bereich.

» Unternehmen, die keine Verdnderung erwarten und in der Vorfrage auf der Skala von 0O
(vollstandig analog) bis 100 (vollstandig digital) einen groReren Wert als 75 angegeben haben,
erhalten einen Wert von 1 pro Bereich.

» Unternehmen, die ein (deutliches) Wachstum des Anteils von automatiserten und
datengestitzten Tatigkeiten bis 2024 erwarten, erhalten einen Wert 1 pro Bereich.

SchlieBlich werden alle Werte zur Bildung des Indikators gemittelt, sodass dieser folgende
Interpretation hat: Je groBer der Indikator, desto groRer die Wahrscheinlichkeit, dass automatisierte
und datengestiitze Tatigkeiten in Zukunft eine entscheidende Rolle in den untersuchten Bereichen
einnehmen werden. Hohe Auspragungen kénnen dabei entweder durch ein starkes Wachstum,
ausgehend von einem beliebigen Ursprungswert oder durch keine Veranderung, ausgehend von einem
hohen Ursprungswert resultieren.

5.5.1.4 Innovationskraft des Unternehmens

Die automobile Transformation wird sich in der Breite nicht allein mit bestehenden Produkten gestal-
ten lassen. Viele Geschaftsmodelle von Unternehmen sind explizit auf den Verbrenner ausgerichtet,
sodass es inkrementelle oder gar disruptive Innovationen bendtigt, um in den Zukunftsmarkten erfolg-
reich zu sein. Aus diesem Grund wurden die Unternehmen neben den Bereichen Kompetenzen, Men-
talitat und Digitalisierung gesondert zu ihrer Innovationskraft befragt: Die Unternehmen haben auf
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allgemeiner Ebene beantwortet, ob in der Vergangenheit Produkt-, Dienstleistungs- und Verfahrensin-
novationen eingefiihrt werden konnten und im Konkreten, wie grol§ der prozentuale Anteil von Inno-
vationen der automobilen Transformation ist.

Indikator 09: Produkt- und Dienstleistungsinnovationen

Zunachst haben die Unternehmen beantwortet, ob sie seit 2020 neue oder merklich verbesserte
Produkte, Dienstleistungen oder Verfahren eingefiihrt bzw. neue Markte durch Diversifikation des
Produkt- oder Dienstleistungsportfolios erschlossen haben. Pro genannte Innovation in den 4
Bereichen steigt der Indikator um 0,25, so dass er seinen Maximalwert von 1 annimmt, wenn in allen
genannten Breiche in der Vergangenheit innoviert wurde.

Indikator 10: Innovationsanteil der automobilen Transformation (heute)

Die Unternehmen wurden anschlieBend konkret nach dem prozentualen Innovationsanteil des
Themenfeldes der automobilen Transformation fiir die oben genannten Innovationen gefragt. Zur
Bildung des Indikators wurden die Prozentwerte auf den Wertebereich von 0 bis 1 normiert, wobei
erneut das globale Minimum und das 95. Perzentil als untere und obere Grenze festgelegt wurden.

Demnach haben Indikator 09 und Indikator 10 folgende Logik: Indikator 09 misst absolut, in wie vielen
Bereichen die Unternehmen in der Vergangenheit innoviert haben. Indikator 10 fokussiert dagegen
auf den relativen Anteil des Themenfeldes der automobilen Transformation, sodass sowohl eine hohe
allgemeine als auch eine hohe spezifische Innovationskraft im Bereich der automobilen
Transformation gewdrdigt wird.

Indikator 11: Innovationsanteil der automobilen Transformation (Zukunft)

AbschlieBend wurden die Unternehmen noch nach der prognostizierten Entwicklung des
Innovationsanteils im Bereich der automobilen Transformation in den nachsten Jahren auf einer 5er-
Likert-Skala von ,,Deutlich steigen” bis , Deutlich sinken“gefragt. Der Indikator folgt folgender Logik:

» Unternehmen, die eine deutliche Steigerung des Innovationsanteils erwarten, erhalten eine
Auspragung von 1.

» Unternehmen, die eine Steigerung des Innovationsanteils erwarten, erhalten eine Auspragung
von 0,5.

» Unternehmen, die keine Veranderung des Innovationsanteils erwarten und gemaR der Vorfrage
zur Gruppe der Uberdurchschnittlich innovativen Unternehmen im Bereich der automobilen
Transformation gehoren, erhalten eine Auspragung von 0,25.

» Unternehmen, die keine Veranderung des Innovationsanteils erwarten und gemaR der Vorfrage
zur Gruppe der unterdurchschnittlich innovativen Unternehmen im Bereich der automobilen
Transformation gehoéren, erhalten eine Auspragung von 0.

» Unternehmen, die eine (deutliche) Reduktion des Innovationsanteils erwarten, erhalten eine
Auspragung von 0.

5.5.2 Strukturelle Ebene

Die strukturelle Ebene setzt sich aus 3 Indikatoren zusammen, die im Gegensatz zur kulturell-techno-
logischen Ebene keiner weiteren Bereichsdifferenzierung unterzogen wurden. Die enthaltenen Fragen
dieser Indikatoren erheben Informationen auf einer allgemeineren Ebene und sind dadurch ergebnis-
offener in Bezug auf erfolgreiche Automotive Geschaftsmodelle. Analog zur kulturell-technologischen
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Ebene wurden die Indikatoren zur Berechnung der Auspragung der strukturellen Ebene durch eine
Mittelwertbildung zusammengefasst. Im Folgenden wird beschrieben, wie die 3 Indikatoren aus den
Fragen der Unternehmensbefragung gebildet wurden.

Indikator 01: Beschaftigungsentwicklung

Zunachst wurden die Unternehmen unabhangig von ihrer spezifischen Geschaftsmodellausrichtung
nach Ihrer Beschéftigtenzahl in den Jahren 2020, 2022 und 2024 (voraussichtlich) gefragt. Auf Basis
der Unternehmensantworten wurde anschliefend die absolute Wachstumsrate zwischen 2020 und
2024 berechnet. Aus Griinden der Extremwertkorrektur wurde allen Unternehmen, die eine
Wachstumsrate oberhalb des 3.Quartils der absoluten Wachstumsrate aller Unternehmen erzielten,
ein Indikatorwert von 1 zugeordnet. Unternehmen, die ein negatives Wachstum der Beschaftigtenzahl
erwarten, erhalten ebenfalls aus Grinden der Extremwertkorrektur einen Indikatorwert von O.
Zwischen den beiden Grenzen wurde wie gewohnt linear interpoliert. Damit honoriert dieser Indikator
explizit alle Formen von erfolgreichen Geschaftsmodellen und kann als Residual-Indikator interpretiert
werden.

Indikator 02: Automotive-Produktportfolio

Als nachstes wurden die Unternehmen gefragt, in welchem der folgenden Bereichen des Automotive-
Produktportfolios sie 2020 und 2022 aktiv waren bzw. in 2024 planen aktiv zu sein:

» Traditioneller/ Konventioneller Antrieb,
> Elektrifizierter Antrieb,

» Fahrzeugautomatisierung,

» Fahrzeugvernetzung sowie

» Sonstige Systeme

Der Indikator folgt der Annahme, dass die reine Fokussierung auf den traditionellen Antrieb aufgrund
des 2035 eintretenden faktischen Verbrennerverbots in der EU bei Neuzulassungen keine
erfolgsversprechende Zukunftsstrategie darstellt. Demnach wird er folgendermallen berechnet: Fir
jeden Betrachtungszeitpunkt erhalten die Unternehmen O Punkte, wenn sie ausschlieflich auf den
traditionellen Antrieb setzen, 0,5 Punkte wenn sie auf den tranditionellen Antrieb und mindestens
einen weiteren Bereich des Automotive-Produktportfolios setzen und 1 Punkte wenn sie nicht auf den
traditionellen aber mindestens auf einen weiteren Bereich des Automotive-Produktportfolios setzen.
Der finale Indikator ergibt sich anschlieRend, indem die Ausprdagungen der 3 Betrachtungspunkte
gemittelt werden. Dadurch wird berlicksichtigt, dass es von Vorteil ist, wenn man friihzeitig Aktivitdten
in den Chancenfeldern hat.

Indikator 03: Beschaftigungsentwicklung in Automotive-Produktportfolios

Zuletzt werden die Informationen in Bezug auf Beschaftigungsentwicklung und Automotive-
Produktportfolio miteinander verschrankt. Hierzu wurden die Unternehmen fiir jeden der oben
genannten Bereiche gefragt, wie sich die Beschaftigten prozentual auf die verschiedenen Bereiche in
2020, 2022 und 2024 (voraussichtlich) verteilen. Auf Basis dieser Information und der Information der
absoluten Beschaftigtenanzahl wurde erneut eine absolute Wachstumsrate der Beschaftigten fir
jeden Bereich zwischen 2020 und 2024 berechnet. Der Indikator wurde durch folgende Logik
berechnet:

» Ein Unternehmen, das in 2024 ausschlieflich im traditionellen Antrieb aktiv ist und kein
Beschaftigungswachstum bis 2024 erwartet, erhalt eine Indikator-Auspragung von 0.
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Ein Unternehmen, das in 2024 ausschlieRlich im traditionellen Antrieb aktiv ist und ein
Beschaftigungswachstum bis 2024 erwartet, erhalt eine Indikator-Auspragung von 0,2.

Ein Unternehmen, das in 2024 sowohl im Bereich des traditionellen Antriebs als auch in einem
anderen Bereich des Automotive-Portfolios aktiv ist und in keinem Bereich ein Wachstum
erwartet, erhalt eine Indikator-Auspragung von 0,4.

Ein Unternehmen, das in 2024 sowohl im Bereich des traditionellen Antriebs als auch in einem
anderen Bereich des Automotive-Portfolios aktiv ist und im Bereich des traditionellen Antriebs
ein Wachstum erwartet, erhalt eine Indikator-Auspragung von 0,6.

Ein Unternehmen, das in 2024 ausschlieRRlich in nicht-traditionellen Bereichen aktiv ist und kein
Beschéaftigungswachstum bis 2024 erwartet, erhalt eine Indikator-Auspragung von 0,8.

Ein Unternehmen, das in 2024 ausschlief8lich in nicht-traditionellen Bereichen aktiv ist und ein
Beschaftigungswachstum bis 2024 erwartet, erhilt eine Indikator-Auspragung von 1.
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