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1 Einleitung

Zu Beginn wird in diesem Kapitel die thematische Relevanz dieser Dissertation
erlautert. Darauf aufbauend werden die Forschungsfragen abgeleitet und vorge-
stellt. Abschliel}end erfolgt eine Darstellung der Struktur dieser Arbeit.

1.1 Die deutsche Automobilindustrie im Wandel

Transformationsbestrebungen in Richtung Nachhaltigkeit sind gesellschaftlich
relevanter denn je, insbesondere als Teil nationaler und supranationaler Abkom-
men und Wirtschaftsstrategien wie des Pariser Klimaschutzabkommens der Ver-
einten Nationen (United Nations 2016) oder des Green Deal Industrial Plan der
Europdischen Union (Europdische Kommission 2023). Vornehmlich in Wirt-
schafts- und Industriestrategien wird die nachhaltige Transformation zunehmend
als ganzheitliches Konzept verstanden, das nicht nur aus moralischen Motiven
relevant ist, sondern auch als Fundament fur den notwendigen transformativen
Wandel von Schlusselindustrien dient. Dies gilt vorwiegend im Hinblick auf ak-
tuelle Krisen wie den russischen Uberfall auf die Ukraine seit 2022 und deren
potenziellen langfristigen Folgeeffekten fur die Gesellschaft und Wirtschaft.

Die Automobilindustrie als eine Schliisselindustrie Deutschlands ist von den
akuten Krisen und Unsicherheiten (vgl. Ng 2022, S. 636) sowie dem sich voll-
ziehenden Technologiewandel hin zur Elektromobilitat (Nilsson 2024) beson-
ders betroffen. Als alteingesessene und umsatzstérkste Branche hat sie zudem
einen hohen Anteil an der Wirtschaftsleistung Deutschlands Zugleich trégt sie
als verarbeitendes Gewerbe zur Entstehung negativer, primér 6kologischer Ex-
ternalitdten bei (Bundesministerium fur Wirtschaft und Klimaschutz 2024a).
Dies macht sie zu einem der relevantesten Gegenstédnde der Nachhaltigkeitsbe-
mihungen Deutschlands.

Unternehmen der deutschen Automobilindustrie, insbesondere grole, etablierte
Unternehmen wie Original Equipment Manufacturer (OEMSs) und grofRe Zulie-
ferer fir Systemkomponenten, nutzen bereits soziotechnische Innovationen und
Strategien, um den Technologiewechsel vom Verbrennungsmotor hin zum
elektrischen Antriebsstrang erfolgreich und nachhaltig zu gestalten (z. B. Volks-
wagen (2024) und Mercedes-Benz Mobility (2024)). Die damit einhergehenden
organisationalen Verénderungsmalfinahmen reichen von inkrementellen hin zu
transformativen Aktivitaten. Ein Scheitern dieser Veranderungs- und Transfor-
mationsbestrebungen koénnte jedoch fatal fir die langfristige Entwicklung der
deutschen Automobilindustrie sein. Dies wére umso schwerwiegender, da deut-
sche Unternehmen im Vergleich zu Unternehmen aus Landern wie Japan und
den USA erst vergleichsweise spat serienreife batteriebetriebene Elektrofahr-
zeuge (BEVs) auf dem Markt angeboten haben (Altenburg et al. 2016, S. 468).
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Im schlimmsten Fall kdonnte der elektrische Antriebsstrang als disruptive Tech-
nologie, wie im Innovators Dilemma nach Christensen (2016) beschrieben, zum
Niedergang der bereits etablierten Unternehmen, aber auch der deutschen Auto-
mobilindustrie als Ganzes fiihren.

Im Kontext der Antriebswende und den nachhaltigen Transformationsbestrebun-
gen haben innovative Konzepte der Wertschopfung, insbesondere die Kreislauf-
wirtschaft/Circular Economy (CE), einen besonderen Stellenwert fiir den nach-
haltigen Wandel von Automobilunternehmen eingenommen: Durch die Anwen-
dung von Malinahmen einer nachhaltigen Kreislaufwirtschaft kénnen Unterneh-
men im Idealfall den 6konomischen Mehrwert fiir Shareholder mit dem ¢kolo-
gischen und sozialen Mehrwert fur interne und externe Stakeholder zusammen-
fihren (vgl. Suéarez-Eiroa et al. 2019, S. 955). Ein Beispiel dafiir ist das Recyc-
ling von seltenen Erden. Durch die Nutzung von Rezyklaten kénnen der Ver-
brauch und der Import von seltenen Erden als Primarrohstoffe in der Fertigung
reduziert und so die Resilienz von Lieferketten, wie der Batterielieferkette, er-
hoht werden. Hinsichtlich des sozialen Mehrwerts kénnen durch lokale Materi-
alkreislaufe im Sinne der Kreislaufwirtschaft sowohl Arbeitsplatze im Bereich
des End-of-Life (EoL) von Personenkraftwégen (Pkw) geschaffen werden, als
auch transparentere Lieferketten hinsichtlich der Arbeitsbedingungen der Be-
schaftigten ermdglicht werden.

Zugleich sind bestehende Unternehmen als Akteure bei der Planung und Umset-
zung transformativer VeranderungsmalRnahmen mit zahlreichen Hindernissen
und Barrieren konfrontiert: Einerseits iben externe Akteure und langfristige und
kurzfristige exogene Faktoren Veranderungsdruck auf diese Organisationen aus
(Wang et al. 2020, S. 9 ff.; Glenn und Malott 2004, S. 93 ff.) und kdnnen eine
Unsicherheit und Instabilitat der organisationalen Umwelt, insbesondere in der
gegenwartigen Umbruchphase der Antriebstechnologien, herbeifiihren. Aller-
dings missen diese Organisationen auch interne Stakeholder erfolgreich in ihre
Veranderungsstrategien einbinden und von diesen (iberzeugen, da Mitarbeiter!
denen diese Strategien missfallen, deren Umsetzung beispielsweise mithilfe des
Betriebsrats erschweren kénnen (Erwin und Garman 2010, S. 51 f.). Zusétzlich
mussen diese Organisationen mit der soziotechnischen Nische in Interaktion tre-
ten, um die notwendigen transformativen soziotechnischen Innovationen zu er-
forschen und zu adaptieren, mit denen sie im neuen soziotechnischen Regime
uberleben kénnen (vgl. Cozzolino und Rothaermel 2018, S. 7).

! Die in der vorliegenden Arbeit verwendeten Personenbezeichnungen beziehen sich gleicher-
malien auf weibliche, ménnliche und diverse Personen. Auf eine Doppelnennung und gegen-
derte Bezeichnungen wird zugunsten einer besseren Lesbarkeit verzichtet.



1.2 Zentrale Forschungsfragen

Vor diesem Hintergrund werden in dieser Arbeit die folgenden Forschungsfra-
gen beantwortet:

(1) Wie weit ist die Transformation Richtung Nachhaltigkeit, Kreislauf-
wirtschaft und Elektromobilitét? in der deutschen Automobilindustrie be-
reits fortgeschritten?

(2) Stellt die Quantifizierung von qualitativen Daten eine geeignete Me-
thode dar, um den Transformationsfortschritt in einer Industrie zu mes-
sen?

(3) Wie beeinflussen interne und externe Dynamiken die Transformati-
onsprozesse etablierter Unternehmen der deutschen Automobilindustrie?

Die erste Forschungsfrage zielt darauf ab, den beschriebenen und aktuell statt-
findenden Umbruch in der deutschen Automobilindustrie zu erfassen und fest-
zustellen, wie weit dieser bereits fortgeschritten ist. Dabei sollen im Rahmen
dieser Arbeit Ansatze zur Quantifizierung von qualitativen Daten genutzt wer-
den, um den aktuellen Stand der Transformation abzubilden. Dieser Ansatz er-
weitert die klassische, rein qualitative Analyse von Interview- und Literaturda-
ten, indem er deren Ergebnisse durch Indizes vergleichbar macht. Auf diese
Weise lasst sich der aktuelle Transformationsstand, beziehungsweise Transfor-
mationsfortschritt, der deutschen Automobilindustrie in den Bereichen Nachhal-
tigkeit, Kreislaufwirtschaft und Elektromobilitat erfassen. Gleichzeitig soll
durch diesen methodischen Ansatz aber auch die Stérke von Einflussfaktoren im
Transformationsprozess quantitativ erfasst werden. Durch diesen Ansatz soll
eine moglichst objektive Vergleichsgrundlage geschaffen werden. Zum einen
far Vergleiche zwischen Unternehmen, aber auch fir internationale Branchen-
vergleiche. Zudem ermdglicht dieser methodische Ansatz auch, defizitare Berei-
che in der Branche zu identifizieren, um gezielt Handlungsempfehlungen fir die
relevanten Stakeholder abzuleiten, um den Transformationsprozess in der Auto-
mobilindustrie erfolgreicher zu gestalten. Die Erprobung eines methodischen
Ansatzes zur Quantifizierung qualitativer Daten anhand des Kontextes der deut-
schen Automobilindustrie stellt das Herzstiick dieser Arbeit dar und die Refle-
xion der Anwendung dieser Methodik dient letztlich zur Beantwortung der zwei-
ten Forschungsfrage.

2 Das Framing dieser Arbeit erfolgt im Wesentlichen als ,,Transformation der deutschen Auto-
mobilindustrie in Richtung Nachhaltigkeit und Kreislaufwirtschaft. Elektromobilitét wird da-
bei stets als technologischer Bestandteil von Nachhaltigkeit im Rahmen der Automobilindust-
rie mitgedacht. Eine vertiefte Erlduterung hierzu erfolgt in Kapitel 2.1.3.



Ferner mdchte diese Arbeit im Rahmen der dritten Forschungsfrage die unterlie-
genden Dynamiken des Industrietransformationsprozesses mit Fokus auf beste-
hende Unternehmen analysieren. Dafiir muss eine systemibergreifende Betrach-
tung stattfinden, um die relevanten Dynamiken innerhalb und auRRerhalb dieser
Organisationen im Transformationsprozess ganzheitlich zu erfassen. Deswegen
wird im Rahmen dieser Arbeit ein theoretisches Modell entwickelt und als For-
schungsrahmen angewendet, das eine ganzheitliche Analyse stltzt und inhaltli-
che Lucken schlieBt, welche von Referenzmodellen nicht ausreichend erfullt
werden kdnnen. Somit ergibt sich neben dem inhaltlich-methodischen Mehrwert
auch ein theoretischer Mehrwert durch das entwickelte und angewandte Modell,
wobei dies ein sekundares Ziel neben der Erprobung des methodischen Ansatzes
darstellt.

1.3 Struktur der Arbeit

Die vorliegende Arbeit gliedert sich in acht Kapitel. In dem folgenden Hauptka-
pitel werden zunédchst die konzeptionellen Grundlagen des zentralen For-
schungsmodells dargelegt. Dazu wird in Kapitel 2 zu Beginn ein Uberblick tiber
die Grundkonzepte dieser Arbeit gegeben, namentlich Nachhaltigkeit, Kreislauf-
wirtschaft und der soziotechnische Wandel im Kontext der deutschen Automo-
bilindustrie. Im Zuge dessen werden bereits Grundlagen fir die quantitative Er-
fassung des Transformationsstandes der Automobilindustrie dargelegt und po-
tenzielle Indikatoren und Metriken, die im spateren Verlauf der Arbeit operatio-
nalisiert werden, erstmals eingefihrt.

Anschlielend wird in Kapitel 2.2 das methodische VVorgehen der Quantifizie-
rung qualitativer Daten mitsamt dessen Chancen und Hurden kritisch beleuchtet
und fir das methodische Vorgehen dieser Arbeit eingeordnet. Darauf folgt die
Definition von organisationalem Wandel in Kapitel 2.3.1. In den Kapiteln 2.3.2
und 2.3.3 werden die Herausforderungen und Barrieren des organisationalen
Wandels, basierend auf einer umfassenden Literaturanalyse, dargelegt, gefolgt
von den Beféhigern und Treibern des organisationalen Wandels. Diese Erkennt-
nisse bilden die Grundlage, um die Beziehungen und Interaktionen der Regime-
akteure im Forschungsmodell dieser Arbeit zu fundieren, da in dieser Arbeit
zwar ein Mehrebenen-Ansatz verfolgt wird, aber bestehende Unternehmen im
Fokus der Untersuchung stehen.

Im Anschluss wird in den Kapiteln 3.1 und 3.2 die Multi-Level-Perspective
(MLP) nach Geels (2002) als die theoretische Grundlage des Forschungsmodells
dieser Arbeit eingefiihrt, wobei in Kapitel 3.3 ebenfalls die Defizite dieses Mo-
dells dargelegt werden und wie diese mithilfe des Modells Multipler Sozialer
Systeme (MMSSys) nach Weyer (2022) geschlossen werden (Kapitel 3.4).



Aufbauend auf diesen Grundlagen, wird in Kapitel 4 das zentrale Forschungs-
modell dieser Arbeit, das Multi-Level Transformation-Process Model (MLTP),
prasentiert. Dieses Modell bietet einen umfassenden Analyserahmen fir den
Wandel von bestehenden Unternehmen, eingebettet in die Transformation von
Regimen, der sich in Abgrenzung an die MLP durch die Hinzunahme des MMS-
Sys insbesondere mit dem ,,Innenleben von Organisationen befasst. Im Zuge
der Vorstellung des Modells und der Dynamiken werden in diesem Kapitel eben-
falls die Forschungshypothesen hergeleitet, auf Basis deren vorwiegend die
dritte Forschungsfrage beantwortet werden soll.

In Kapitel 5.1 werden die Indikatoren zur Messung des Transformationsfort-
schritts sowie die Operationalisierung der in der Hypothesenherleitung beschrie-
benen Konstrukte vorgestellt. Daraufhin folgt in Kapitel 5.2 eine ausfihrliche
Herleitung der Berechnung und Interpretation der im Rahmen dieser Arbeit neu-
konzipierten multifaktoriellen Nachhaltigkeits- und Kreislaufwirtschaftsindizes
sowie in Kapitel 5.3 eine ausfuhrliche Darlegung des ibergeordneten Fallstu-
diendesigns und der Studiendesigns aller Teilstudien. In Kapitel 5.4 wird an-
schlieend die Methodik zur Testung der Hypothesen und der Feststellung des
Gesamtfortschritts der Transformation vorgestellt, gefolgt von einer Darlegung
der Gutekriterien des Fallstudiendesigns.

An dieser Stelle sei darauf hingewiesen, dass die Forschungsvorhaben dieser Ar-
beit hauptséchlich im Rahmen des vom BMBF (Bundesministerium fir Bildung
und Forschung) geforderten Projekts ,,Digitales Okosystem fiir eine nachhaltige
Kreislaufwirtschaft in der Automobilindustrie“ (DIONA)® im Zeitraum zwi-
schen Januar 2023 und Dezember 2025 stattfanden.

AbschlieRend werden in Kapitel 6 die Ergebnisse aller Teilstudien dieser Dis-
sertation vorgestellt, wobei jede Teilstudie ein Unterkapitel ausfullt. Basierend
auf den Ergebnissen, wurde der Transformationsfortschritt der deutschen Auto-
mobilindustrie ermittelt und die Hypothesentests und die dazugehdrigen Ergeb-
nisse vorgestellt.

Darauf folgen in der Diskussion in Kapitel 7.1 die Zusammenfiihrung und Inter-
pretation der Ergebnisse und in Kapitel 7.2 die Einordnung der Ergebnisse in

3 DIONA wurde vom 01. Oktober 2022 bis zum 01. Oktober 2025 (kostenneutrale Verlange-
rung bis 31.12.2025) vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung gefordert (Férder-
kennzeichen: 02J21E200) und ist Teil der Forderrichtlinie ,,Auf dem Weg zur nachhaltigen
Mobilitat durch kreislauffahige Wertschopfung* (MobilKreis). Beteiligte Konsortialpartner
waren die TU Dortmund mit dem Lehrstuhl fir Industrielles Informationsmanagement (11M),
dem Fachgebiet fur IT in Produktion und Logistik (ITPL), dem Forschungsgebiet Technikso-
ziologie (TSoz) der Sozialforschungsstelle Dortmund. Ebenfalls Teil des Konsortiums waren
das Fraunhofer-Institut fir Software- und Systemtechnik (ISST), sowie die Professur Wirt-
schaftsinformatik (WI) und die Professur Alternative Fahrzeugantriebe (ALF) der TU Chem-
nitz.



den wissenschaftlichen Kontext. Dies stellt insbesondere einen Vergleich mit
dem in Kapitel 2.3.2 und 2.3.3 vorgestellten Forschungsstand unter Hinzunahme
weiterer relevanter wissenschaftlicher Artikel dar. Anschlielend erfolgt in Ka-
pitel 7.3 die Darlegung der aus den Ergebnissen abgeleiteten theoretischen und
praktischen Implikationen fur die relevanten Stakeholder. Zudem werden die Li-
mitationen dieser Arbeit hinsichtlich der verwendeten und konzipierten Theorie,
sowie der Methodik und Empirie in Kapitel 7.4 dargelegt. Abschlie}end werden
ein Ausblick und eine Feststellung des kiinftigen Forschungsbedarfs (Kapitel
7.5) vorgestellt, welcher letztlich in das Fazit Gberleitet.
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Abbildung 1. Uberblick tiber den Aufbau dieser Arbeit

Ein zusammenfassender Uberblick des Aufbaus dieser Arbeit ist in Abbildung
1 dargestellt.




2 Grundlegende Konzepte und aktueller Forschungs-
stand

In diesem Kapitel werden zundchst die grundlegenden Konzepte der Arbeit vor-
gestellt und fir den vorliegenden Kontext definiert. Ebenso wird die Transfor-
mation der Automobilindustrie als soziotechnischer Wandel eingeordnet und In-
dikatoren und Metriken werden vorgestellt, die fur die nachhaltige und kreislauf-
wirtschaftliche Transformation der Automobilindustrie relevant sind und als
Grundlage fiir die Auswahl und Entwicklung der Transformationsindikatoren
dienen.

AnschlielRend erfolgt ein Literaturtiberblick zur Quantifizierung qualitativer Da-
ten, sowie eine Einordnung dieser Arbeit in Bezug auf die vorgestellten Aspekte.
Zudem werden Herausforderungen und Strategien des organisationalen Wandels
erlautert, welche die Basis fur die Dynamiken im Forschungsmodell dieser Ar-
beit bilden.

2.1 Nachhaltigkeit und Kreislaufwirtschaft

In diesem Unterkapitel werden die Begriffe der Nachhaltigkeit und Kreislauf-
wirtschaft eingefthrt und fir den Kontext dieser Arbeit definiert.

2.1.1 Die Dimensionen der Nachhaltigkeit

Der Begriff der Nachhaltigkeit stellt ein ,,essentially contested concept‘ dar
(Gallie (1955, S. 169 f.), zitiert nach Christ und Sommer (2022, S. 463)), also
einen Begriff, der in der Regel von verschiedenen Stakeholdern unterschiedlich
interpretiert wird und dessen Facetten unterschiedlich priorisiert werden. Die im
Rahmen dieser Arbeit durchgefuhrten Forschungsvorhaben nutzen primér das in
der Wissenschaft vielgenutzte Konzept der drei Dimensionen der Nachhaltig-
keit.



Okonomisch

Okologisch

Okologisch

Abbildung 2. Links: Nachhaltigkeitsdimensionen als Mengendiagramm; rechts: Nach-
haltigkeitsdimensionen als verschachteltes Diagramm (neugezeichnete Interpretation
von Purvis et al. (2019, S. 682))

Diese drei Dimensionen der Nachhaltigkeit ist in Abbildung 2 dargestellt. Dabei
wird zwischen einer 6kologischen (auch umweltbezogenen), einer 6konomi-
schen (auch managementbezogenen) und einer sozialen (auch gesellschaftli-
chen) Dimension der Nachhaltigkeit unterschieden.

Den Darstellungen folgend kann etwas nur als ganzheitlich nachhaltig betrachtet
werden, wenn alle aufgefiihrten Dimensionen der Nachhaltigkeit tangiert wer-
den. Dieser Gedanke findet sich bei etablierten Konzepten wie der Triple-Bot-
tom-Line (TPL) nach Elkington (1998) oder auch dem Konzept des Green
Growth beziehungsweise der Green Economy (Loiseau et al. 2016, S. 362) wie-
der. Die genannten Konzepte setzen die soziale und 6kologische Dimension der
Nachhaltigkeit in Relation zum wirtschaftlichen Erfolg, sodass eine Priorisie-
rung der 6konomischen Dimension kritisiert werden kann.

Die Relevanz von Nachhaltigkeit manifestiert sich zudem in einer Vielzahl in-
ternationaler politischer Abkommen, in denen die Schaffung nachhaltiger Ent-
wicklung postuliert wird. Exemplarisch zu nennen sind hier die Sustainable De-
velopment Goals (SDGs) der Vereinten Nationen (United Nations 2023) sowie
das Pariser Klimaabkommen (United Nations 2016). Diese Entwicklung lasst
sich auch in den Nachhaltigkeitsberichten deutscher Automobilunternehmen
nachvollziehen, wie in den Berichten von VVolkswagen (VW) oder Bosch (Volks-
wagen Group 2023; Bosch 2024).

Zur Bewertung der Nachhaltigkeit, beziehungsweise nachhaltiger Strategien,
koénnen zudem Nachhaltigkeitsindikatoren genutzt werden. Diese unterscheiden
sich je nach Kontext (z. B. branchenspezifisch, unternehmensbezogen oder staat-

lich) sowie in ihrer Art der Messbarkeit (v. a. quantitativ und qualitativ). Im
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Kontext nationaler Nachhaltigkeitsstrategien kdnnen etwa gangige, quantitative
Indikatoren wie die jahrliche Entwicklung der emittierten Treibhausgase pro
Jahr als 6kologischer Indikator betrachtet werden. Die Entwicklung des Anteils
von Kindern, die unterhalb der Armutsgrenze leben, stellt hingegen einen quan-
titativen sozialen Indikator fur nachhaltige Entwicklung dar. Die genannten In-
dikatoren dienen unter anderem der Uberpriifung der Einhaltung der Ziele der
bereits genannten internationalen Nachhaltigkeitsabkommen.

Bei der Betrachtung von organisationalen Nachhaltigkeitsindikatoren, insbeson-
dere bei Unternehmen, ist der Faktor der Branchenspezifitat von entscheidender
Bedeutung. So kann unter anderem der Anteil verwendeter organischer Diinge-
mittel als wichtiger quantitativer 6kologischer Nachhaltigkeitsindikator eines
landwirtschaftlichen Betriebs betrachtet werden (vgl. Lebacgetal. 2013, S. 316).
In der Tourismusbranche stellt hingegen die Qualitat des Mullsammelsystems
einer touristischen Einrichtung einen wichtigen qualitativen 6kologischen Fak-
tor dar (Hussain et al. 2023, S. 7).

In diesem Kontext ist es zudem von Relevanz, die Einfiihrung einheitlicher EU-
Standards fur die Umwelt- und Nachhaltigkeitsberichterstattung in Form der Eu-
ropean Sustainability Reporting Standards (ESRS) ab dem Berichtsjahr 2024 zu
erwéhnen. Die ESRS dienen der Harmonisierung der Berichterstattung fur alle
Unternehmen innerhalb der Europdischen Union. Erstmalig werden einheitliche
Berichtsstandards fir Unternehmen ab einer bestimmten GroRe implementiert,
wodurch eine bessere Vergleichbarkeit der Nachhaltigkeitsstrategien der Unter-
nehmen gewahrleistet wird. Aufgrund dessen nimmt diese Arbeit Bezug auf die
in den ESRS formulierten Nachhaltigkeitsindikatoren fur Unternehmen.

2.1.2  Nachhaltige Kreislaufwirtschaft

Kreislaufwirtschaft, beziehungsweise Circular Economy (CE), stellt einen tber-
geordneten Begriff dar, der erstmals in den 1990er Jahren unter anderem von
Pearce und Turner (1994, S. 40) gepragt wurde. Im Kontrast zum Nachhaltig-
keitsbegriff gewann Kreislaufwirtschaft erst seit der Mitte der 2010er Jahre an
Relevanz in der Wissenschaft (vgl. Geissdoerfer et al. 2017, S. 761).

Fir die grundlegende Definition des Konzepts der Kreislaufwirtschaft kann ins-
besondere die Metadefinition herangezogen werden, welche von Kirchherr et al.
(2023, S. 7) auf Basis der Analyse von 221 kreislaufwirtschaftsbezogenen wis-
senschaftlichen Artikeln aufgestellt wurde:



,» The circular economy is a regenerative economic system which necessitates a para-
digm shift to replace the ‘end of life’ concept with reducing, alternatively reusing, re-
cycling, and recovering materials throughout the supply chain, with the aim to pro-
mote value maintenance and sustainable development, creating environmental quality,
economic development, and social equity, to the benefit of current and future genera-
tions. It is enabled by an alliance of stakeholders (industry, consumers, policymakers,
academia) and their technological innovations and capabilities.”

In der vorliegenden Definition erfolgt eine Neubewertung des linearen Produkt-
lebenszyklus hin zu einer zyklischen Betrachtung. Hervorzuheben ist in dieser
Definition von Kirchherr et al. (2023) insbesondere das Ziel der Kreislaufwirt-
schaft, nachhaltige Entwicklung zu schaffen. Dies erfolgt laut der hier dargeleg-
ten Definition im Rahmen des im Vorkapitel erlauterten Dreischnitts der Nach-
haltigkeit. Auf Basis dieser Definition ist die Kreislaufwirtschaft als Instrument
zur Forderung von Nachhaltigkeit zu begreifen, dessen Umsetzung durch die
Zusammenarbeit unterschiedlicher gesellschaftlicher Akteure und den Einsatz
technischer Innovationen unterstutzt wird.

Die Kreislaufwirtschaft kann zudem in verschiedenen Kontexten untersucht
werden, zum Beispiel auf einer Gbergeordneten, volkswirtschaftlichen Ebene
oder auch auf einer organisationalen Unternehmensebene. Im Hinblick auf die
priorisierten Nachhaltigkeitsdimensionen der Kreislaufwirtschaft auf organisati-
onaler Ebene wurde beispielsweise anhand einer Analyse von in der Wissen-
schaft verwendeten Zirkularitatsindikatoren jedoch festgestellt, dass primar 6ko-
nomische und 6kologische Aspekte der Kreislaufwirtschaft priorisiert werden.
Soziale Aspekte werden hingegen seltener betrachtet (Kristensen und Mosgaard
2020, S. 15 1.). Dies steht im Kontrast zur dargelegten Definition von Kirchherr
etal. (2023, S. 7).

Des Weiteren existieren verschiedene Rahmenwerke, welche die R-Prinzipien,
also die Prinzipien der Kreislaufwirtschaft, klassifizieren. Mithilfe dieser Rah-
menwerke konnen kreislaufwirtschaftliche Aktivitaten und Ziele voneinander
abgegrenzt werden.
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9R-Framework

4R-Framework Refuse

Intelligentere Produktnutzung

und -fertigung Rethink

Reduce

Recycle Reduce

Recover Remanufacture

Kreislaufwirtschaftlichkeit

Abbildung 3. Eigene Darstellung der R-Prinzipien: Links 4R und rechts 9R (basiert
auf Potting et al. (2017, S. 15) und Kirchherr et al. (2017, S. 224)).

Ein Beispiel fiur ein kreislaufwirtschaftliches Rahmenwerk ist das 4R-Frame-
work (siehe Abbildung 3, linke Darstellung), welches die kreislaufwirtschaftli-
chen Aktivitaten anhand der vier kreislaufwirtschaftlichen Prinzipien ,,Reduce®,
»Reuse®, ,,Remanufacture” und ,,Recover” abgrenzt (Européische Kommission
(2008), zitiert nach Kirchherr et al. (2017, S. 223)). Zudem existieren detaillier-
tere Taxonomien der Kreislaufwirtschaft wie das 9R-Framework (siehe Abbil-
dung 3, rechte Darstellung), welches zehn Kreislaufwirtschaftsprinzipien unter-
scheidet und diese in drei Oberkategorien unterteilt. Dabei werden diese Kreis-
laufwirtschaftsprinzipien anhand ihrer ,,Kreislauffahigkeit ordinal eingeordnet
(Potting et al. (2017, S. 15), zitiert nach Kirchherr et al. (2017, S. 224)). Die
vorliegende Arbeit verwendet das 9R-Framework als grundlegendes Rahmen-
werk, um kreislaufwirtschaftliche Aktivitaten und Ziele zu kategorisieren. Dies
folgt der Feststellung, dass das 9R-Framework die R-Prinzipien in zahlreiche,
Klar voneinander abgrenzbare Prinzipien unterteilt und zudem mit den Metakon-
zepten ,,Refuse und ,,Rethink® transformative Konzepte beinhaltet, die in der
4R-Darstellung keine explizite Berlcksichtigung finden.

Zudem nimmt die Kreislaufwirtschaft insbesondere in deutschen, aber auch in
internationalen Strategien zur nachhaltigen Transformation der Industrie, eine
wichtige Rolle ein. Beispielsweise stellen der Aktionsplan fur die Kreislaufwirt-
schaft der EU (vgl. Européischer Rat 2020, S. 7 ff.), welcher im Rahmen des
europaischen Green Deals beschlossen wurde, ebenso wie die damit verbundene
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Nationale Kreislaufwirtschaftsstrategie Deutschlands* (Bundesministerium fiir
Umwelt, Naturschutz, nukleare Sicherheit und Verbraucherschutz 2024) strate-
gische Rahmendokumente dar. In diesen werden Zielstellungen und MaRnah-
men fir die Etablierung und Stérkung einer Kreislaufwirtschaft in Deutschland
und der Europdischen Union postuliert. Das Ubergeordnete Ziel der genannten
Strategien ist es, nachhaltiges Wirtschaftswachstum im Sinne des Green Growth
(vgl. Loiseau et al. 2016, S. 362) zu erreichen. Anhand dieser Strategien wird
ersichtlich, dass Kreislaufwirtschaft von politischen Akteuren als Instrument zur
Schaffung von nachhaltigem Mehrwert betrachtet wird.

Bei der Betrachtung der Anwendung von kreislaufwirtschaftlichen Malinahmen
in der Automobilindustrie ist festzustellen, dass bei der aktuell meistfokussierten
R-Strategie im Sinne der 9R jedoch vor allem niedrigzirkulére Strategien in
Form des Recyclings zu finden sind (vgl. Valladares Montemayor und Chanda
2023, S. 8; vgl. Prochatzki et al. 2023, S. 9). Dies wirft die Frage auf, weshalb
sich Unternehmen in dieser Industrie vornehmlich auf niedrigzirkulare Strate-
gien beschranken und inwiefern die beschriebenen Industriestrategien, bezie-
hungsweise deren Zielsetzungen, tatsdchlich Wirkung auf die Unternehmen ent-
falten.

2.1.3 Soziotechnischer Wandel in der Automobilindustrie und dessen Mess-
barkeit

Dem Konzept der soziotechnischen Regime folgend (vgl. Geels 2002, S. 1262)
stellt der Ubergang vom bestehenden zu einem neuen soziotechnischen Regime
eine groRe Unsicherheit und Herausforderung fiir etablierte Unternehmen der
Automobilindustrie dar. Das aktuelle soziotechnische Regime im Kontext der
deutschen Automobilindustrie kann unter anderem als durch lineare Wertschop-
fung sowie den Verbrennungsmotor als meistproduzierte und genutzte Antriebs-
technologie gepréagt beschrieben werden. Durch kurzfristige und langfristige
Krisen destabilisiert, wird dieses Regime maglicherweise durch ein neues sozi-
otechnisches Regime abgeldst, welches unter anderem durch eine nachhaltigere,
moglicherweise kreislaufformige Wertschopfungskette, sowie alternative An-
triebe zum Verbrennungsmotor, wie vor allem den batteriebasierten Elektromo-
tor als primar produzierte und genutzte Antriebstechnologie, gepragt wére (Pro-
chatzki et al. 2023, S. 6 f.; vgl. Geels et al. 2017, S. 472; vgl. Wu et al. 2021, S.
2 ff.). Entsprechend richtet diese Arbeit ihren Fokus auf die Transformation der

4 Die Nationalen Kreislaufwirtschaftsstrategie Deutschlands benennt die Kreislaufwirtschafts-
prinzipien im Sinne des 9R-Konzepts (hier als ,,10-stufige R-Leiter” benannt) als Orientie-
rungsmafstab fur kreislaufwirtschaftliche Aktivitaten (Bundesministerium fur Umwelt, Natur-
schutz, nukleare Sicherheit und Verbraucherschutz 2024, S. 19 f.).

12



deutschen Automobilindustrie im Kontext von Nachhaltigkeit und Kreislauf-
wirtschaft. Elektromobilitat wird dabei ausdriicklich als Bestandteil der nachhal-
tigen Transformation berticksichtigt, da sie als zentrale Technologie des sozio-
technischen Wandels der Automobilindustrie gilt und unter anderem eine 6ko-
logisch nachhaltigere Nutzungsphase von Pkws im Vergleich zu VVerbrennungs-
motoren (unter Berlcksichtigung der Lebensdauer der Fahrzeuge und der Emis-
sionsintensitdt der Stromerzeugung) ermdglicht (vgl. Lieutenant et al. 2022, S.
10 f.).

In diesem Kontext ist zu erwdhnen, dass etablierte Unternehmen der Automobil-
industrie bereits Aktivitdten im Bereich der Kreislaufwirtschaft durchfihren,
welche diese bei der Transformation der Nachhaltigkeit und gleichzeitig bei der
Adaption der Elektromobilitat als Primértechnologie unterstutzen. Diese Ent-
wicklung wird unter anderem in den Nachhaltigkeitsberichten dieser Unterneh-
men dokumentiert, beispielsweise beim Zuliefererkonzern Forvia, welcher
durch das Designprinzip ,,Using less, Using better and Using Longer eine ge-
ringere Nutzung von Primarrohstoffen und Verlangerung der Lebenszyklen bei
seinen Produkten fokussiert. Bis zum Jahr 2030 sollen durch diese Malinahmen
45 % der Emissionen eingespart werden (Forvia 2024, S. 4). Auch der OEM VW
thematisiert kreislaufwirtschaftliche MaRnahmen des organisationalen Wandels
in seinem Nachhaltigkeitsbericht. VW bertcksichtigt etwa bei der Planung von
Batteriezellenfabriken fiir die Elektroautoproduktion die Fahigkeit der Anlagen
zum Closed-Loop-Recycling, um kosteneffizient und nachhaltig Traktionsbatte-
rien produzieren zu kénnen (Volkswagen Group 2023, S. 5). Die Beispiele ver-
anschaulichen, wie im Rahmen von Aktivitaten des organisationalen Wandels
Kreislaufwirtschaft von bestehenden Unternehmen als Instrument zur Schaffung
nachhaltigen Mehrwerts genutzt wird und dass Nachhaltigkeitsberichte geeig-
nete Priméarquellen darstellen, um die Nachhaltigkeitsaktivitaten von Unterneh-
men zu erfassen.

Um jedoch den Transformationsprozess, beziehungsweise den Transformations-
fortschritt des soziotechnischen Regimes der Automobilindustrie quantitativ
messbar zu machen, missen zuerst geeignete Metriken und Indizes ermittelt
werden. Diese ergeben sich im Rahmen dieser Arbeit aus den Reportingzielen
der bereits vorgestellten ESRS, sowie Strategiepapieren von nichtstaatlichen Or-
ganisationen (NGOs) und aktueller wissenschaftlicher Literatur zu Nachhaltig-
keits- und Kreislaufwirtschaftsindikatoren und -metriken, welche durch eigene
Ideen, basierend auf den vorgestellten theoretischen Konzepten der Nachhaltig-
keit und nachhaltigen Kreislaufwirtschaft, ergédnzt wurden (s. ausfihrlicher Li-
teraturtiberblick im Anhang in Tabelle 88, Tabelle 89 und Tabelle 90 mit Auf-
listung der identifizierten Indikatoren mit Quellenangaben).
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Die Metriken und Indikatoren wurden zum einen mithilfe der sechs Dimensio-
nen des soziotechnischen Regimes nach Geels (2002, S. 1262 f.) kategorisiert.
Dabei orientiert sich diese Arbeit an der Studie von Hoffmann et al. (2017, S.
393 f.), in welcher die Autoren diese sechs Dimensionen des soziotechnischen
Regimes fiir den Kontext der Automobilit4t adaptiert haben: Markte und Nutzer,
Technologie, Versorgung und Instandhaltung, Kultur, Regulatorik und Infra-
struktur. Naheres zu der Wirkungsweise der Regimedimensionen in der Trans-
formation wird in Kapitel 4.1.4 erléutert.

Zudem wurden die Metriken und Indikatoren in die drei Nachhaltigkeitsdimen-
sionen Okonomie, Okologie und Soziales unterteilt und unterschieden, ob die
genannten Untersuchungsareale die Branche der deutschen Automobilindustrie
im Allgemeinen betreffen (B) oder eher die Merkmale einzelner Unternehmen
(U) fokussieren.

Tabelle 1. Relevante Metriken und Indikatoren des soziotechnischen Regimes der deut-
schen Automobilindustrie in Bezug auf Nachhaltigkeit und Kreislaufwirtschaft (Méarkte
und Nutzer)

Markte und Nutzer

Metriken und Indikatoren Okon. | Okol. | Soz. | Bezug

Handel mit Rezyklaten X
Arbeitsmarkt in der Circular Economy X X B
CO»-Zertifikathandel X U
Langlebigkeit des Endproduktes X U
Nachhaltige und zirkul&re Geschéaftsmodelle X X U
Wirtschaftliche Performance am BEV-Markt X U
Soziale Inklusion von Konsumenten X U
Personliche Sicherheit von Konsumenten X U
Informationsbereitstellung fur Konsumenten X U

Anmerkung. Metriken und Indikatoren, welche die Automobilindustrie im Allgemeinen
adressieren, werden mit B gekennzeichnet. Wenn einzelne Unternehmen adressiert wer-
den, werden diese mit U gekennzeichnet.

Hinsichtlich der Mérkte und Nutzer wurde auf Grundlage der in Tabelle 88, Ta-
belle 89 und Tabelle 90 (s. Anhang) untersuchten Literatur eine breite Reihe re-
levanter Metriken und Indikatoren identifiziert (Tabelle 1), die zusammenge-
nommen alle drei Nachhaltigkeitsdimensionen abdecken und unternehmensspe-
zifisch und branchenbezogen sind. Dazu zahlen der Handel mit Rezyklaten
ebenso wie der Arbeitsmarkt in der Circular Economy. Weitere relevante As-
pekte sind die Langlebigkeit von Produkten sowie die wirtschaftliche Perfor-
mance von Unternehmen im BEV-Markt. Ebenso lassen sich explizit soziale
Nachhaltigkeitsareale hervorheben, die auf Kunden und Konsumenten ausge-
richtet sind.
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Tabelle 2. Relevante Metriken und Indikatoren des soziotechnischen Regimes der deut-
schen Automobilindustrie in Bezug auf Nachhaltigkeit und Kreislaufwirtschaft (Tech-
nologie)

Technologie
Areal Okon. | Okol. | Soz. | Bezug
Investitionen in nachhaltige u_nd kreislaufwirtschaftliche X U
Innovationen
Nutzung von Technologien zur Steigerung der Ressour- X X U
ceneffizienz
Grline Patente X B
Integration der R-Prinzipien in die Fertigung X X U
Relevanz von BEVs bei zugelassenen Fahrzeugen X B
Relevanz von BEVs in der Firmenflotte X U
Nutzung nachhaltiger Energie X U
Nutzung nachhaltiger Materialien in der Produktion X U
Nutzung von Sekundarrohstoffen in der Produktion X X U

Anmerkung. Metriken und Indikatoren, welche die Automobilindustrie im Allgemeinen
adressieren, werden mit B gekennzeichnet. Wenn einzelne Unternehmen adressiert wer-
den, werden diese mit U gekennzeichnet.

Fur die Regimedimension Technologie wurden zahlreiche Metriken und Indika-
toren identifiziert (Tabelle 2), die Gberwiegend unternehmensbezogen sind und
vor allem die 6konomische sowie 6kologische Nachhaltigkeit abdecken. Diese
umfassen unter anderem Investitionen in nachhaltige und kreislaufwirtschaftli-
che Innovationen, die Generierung griiner Patente (insbesondere im Bereich
emissionsarmer Antriebstechnologien wie BEVS), die Integration von R-Prinzi-
pien in die Fertigung sowie die Nutzung nachhaltiger Energiequellen und Mate-
rialien in der Produktion.

Tabelle 3. Relevante Metriken und Indikatoren des soziotechnischen Regimes der deut-
schen Automobilindustrie in Bezug auf Nachhaltigkeit und Kreislaufwirtschaft (Versor-
gung und Instandhaltung)

Versorgung und Instandhaltung

Areal Okon. | Okol. | Soz. | Bezug
Unternehmerischer Wasserverbrauch und -aufbereitung X U
Unternehmerische Auswirkungen auf biologische Viel-
. X U
falt und Okosysteme
Kreislaufwirtschaftliche Ressourcenkreislaufe im Unter- X X U
nehmen
Umweltbelastung durch die Unternehmensaktivitaten X U

Anmerkung. Metriken und Indikatoren, welche die Automobilindustrie im Allgemeinen
adressieren, werden mit B gekennzeichnet. Wenn einzelne Unternehmen adressiert wer-
den, werden diese mit U gekennzeichnet.
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Bezuglich der Regimedimension Versorgung und Instandhaltung wurden vor al-
lem unternehmensbezogene Metriken und Indikatoren identifiziert (Tabelle 3),
die Giberwiegend auf die 6kologische Dimension der Nachhaltigkeit fokussieren.
Diese reichen von den unternehmerischen Umweltauswirkungen bis hin zur
kreislaufwirtschaftlichen Nutzung von Ressourcen.

Tabelle 4. Relevante Metriken und Indikatoren des soziotechnischen Regimes der deut-
schen Automobilindustrie in Bezug auf Nachhaltigkeit und Kreislaufwirtschaft (Kultur)

Kultur
Areal Okon. | Okol. | Soz. | Bezug
Arbeitsbedingungen der eigenen Belegschaft X U
Gleichbehandlung der eigenen Belegschaft X U
Arbeitsbedingungen der Belegschaft in der Wertschdp- X U
fungskette
Gleichbehandlung der Belegschaft Wertschopfungskette X U
Wahrung der Rechte betroffener Gemeinschaften X U

Anmerkung. Metriken und Indikatoren, welche die Automobilindustrie im Allgemeinen
adressieren, werden mit B gekennzeichnet. Wenn einzelne Unternehmen adressiert wer-
den, werden diese mit U gekennzeichnet.

Die Dimension Kultur ist vorwiegend durch unternehmensbezogene und die so-
ziale Nachhaltigkeit fokussierende Metriken und Indikatoren gepréagt (Tabelle
4). Dabei wird zum einen die Stakeholdergruppe der eigenen Belegschaft und
der Belegschaft in der Wertschdpfungskette fokussiert, da sich die Areale haupt-
sachlich aus den ESRS S speisen.
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Tabelle 5. Relevante Metriken und Indikatoren des soziotechnischen Regimes der deut-
schen Automobilindustrie in Bezug auf Nachhaltigkeit und Kreislaufwirtschaft (Regu-
latorik)

Regulatorik
Areal Okon. | Okol. | Soz. | Bezug

Gesetzliche Auflagen zur fairen Unternehmensfiihrung X B

Gesetzliche Auflagen zur (Verlangerung der) Langlebig-
. X B

keit von Produkten

Staatliche Férderung von Kreislaufwirtschaft und Nach-

L X X B
haltigkeit

Gesetzliche Anforderungen zur Ressourceneffizienz von

X B
Unternehmen
Gesetzliche Auflagen zum CO.-Zertifikathandel X X
Politische Beeinflussung und Lobbying X
Gesetzliche Auflagen zur ékologisch nachhaltigen Un- X B
ternehmensflihrung
Gesetzliche Auflagen zur Nutzung von nachhaltiger X B
Energie

Gesetzliche Auflagen zur Nutzung nachhaltiger Materia-

o . X B
lien in der Produktion

Einhaltung der Umweltschutzauflagen X U
Gesetzliche Auflagen zum Nachhaltigkeitsreporting X X X B

Anmerkung. Metriken und Indikatoren, welche die Automobilindustrie im Allgemeinen
adressieren, werden mit B gekennzeichnet. Wenn einzelne Unternehmen adressiert wer-
den, werden diese mit U gekennzeichnet.

Die identifizierten Metriken und Indikatoren im Bereich der Regulatorik (Ta-
belle 5) sind im Vergleich zu den zuvor beschriebenen eher branchenbezogen
und betreffen primér die 6konomische und 6kologische Nachhaltigkeit. Sie um-
fassen einerseits verschiedene gesetzliche Auflagen im Bereich Nachhaltigkeit
und Kreislaufwirtschaft, andererseits staatliche Fordermalnahmen sowie Be-
richtspflichten fur Unternehmen.

Tabelle 6. Relevante Metriken und Indikatoren des soziotechnischen Regimes der deut-
schen Automobilindustrie in Bezug auf Nachhaltigkeit und Kreislaufwirtschaft (Infra-
struktur)

Infrastruktur
Areal Okon. | Okol. | Soz. | Bezug
BEV-Ladeinfrastruktur X B
Recyclingunternehmen und -infrastruktur in der Liefer-
X B
kette
Nachhaltige Energieerzeugung und -verfligbarkeit X X B

Anmerkung. Metriken und Indikatoren, welche die Automobilindustrie im Allgemeinen
adressieren, werden mit B gekennzeichnet. Wenn einzelne Unternehmen adressiert wer-
den, werden diese mit U gekennzeichnet.
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AbschlielRend ist die Regimedimension Infrastruktur zu betrachten, die sich auf
nur wenige, tUberwiegend dkonomisch gepragte Metriken und Indikatoren be-
schrankt (Tabelle 6). Dazu z&hlen die Ladeinfrastruktur fur batterieelektrische
Fahrzeuge in Deutschland, das Vorhandensein von Recyclingunternehmen in
der Lieferkette sowie die nachhaltige Energieerzeugung und -verfligbarkeit.

Die hier dargelegten Untersuchungsareale werden in der Methodik in den Un-
terkapiteln 5.1 und 5.2 durch einfaktorielle Kennzahlen und mehrfaktorielle In-
dizes zur Messung des Transformationsfortschritts dieser Arbeit operationali-
siert. Damit kann der aktuelle Transformationsstand des Regimes der deutschen
Automobilindustrie erfasst werden. Die Referenzwerte zur Erreichung des trans-
formierten Regimes werden in den Kapiteln 5.2 auf Basis der inneren Logik der
Indizes sowie im Laufe von Kapitel 6 unter anderem auf Referenzwerten erfolg-
reicher Staaten in den jeweiligen Bereichen vorgestellt.

2.2 Die Quantifizierung qualitativer Daten

Bevor im folgenden Kapitel das Konzept des organisationalen Wandels und die
damit verbundenen Hirden und Befahiger vorgestellt werden, folgt in diesem
Unterkapitel zunéchst eine Literaturtibersicht und Einordnung des zugrundelie-
genden methodischen Konzepts dieser Arbeit: der Quantifizierung qualitativer
Daten.

2.2.1 Chancen und Herausforderungen der Quantifizierung qualitativer Daten

Die Transformation qualitativer Werte in quantitative metrische Werte ist ein
methodisches VVorgehen, das in der Wissenschaft nicht unumstritten ist. Es stellt
aber gleichzeitig nicht nur einen technischen, sondern auch einen grundlegenden
Aspekt der sozialen Organisation dar (Espeland und Stevens 1998, S. 315).
Durch Quantifizierung kénnen komplexe Entscheidungsprozesse vereinfacht
werden, insbesondere durch die Nutzung von Indizes, die verschiedene Hand-
lungsoptionen vergleichbar machen (ebd., vgl. S. 317).

Grundsatzlich charakterisieren Espeland und Stevens (2008) den Prozess der
Quantifizierung anhand von funf Dimensionen:

e Arbeit: Die Quantifizierung ist ein arbeitsintensiver Prozess, der haufig
eine hohe Koordinationsleistung, Expertise und Ressourcen voraussetzt.
Zudem bedarf es je nach Betrachtungshorizont (z. B. multinationale
Konzerne oder Staaten) einer entsprechenden Infrastruktur (ebd., S. 410
ff.).

o Reaktivitat: Das Schaffen neuer Kategorien, etwa durch die Gruppierung
bestimmter Merkmale, kann das Verhalten von Akteuren beeinflussen
und somit reaktive Veranderungen hervorrufen (ebd., S. 412 ff.).

e Disziplinierung: Der Fokus auf Kennzahlen und Indizes fihrt zur Etab-
lierung von Standards fur das Verhalten von Akteuren sowie Normen
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hinsichtlich deren Akzeptanz. Akteure passen ihr Verhalten an, um bes-
sere Werte zu erzielen (ebd., S. 414 ff.).

e Autoritat: Kennzahlen und Indizes werden hadufig als objektiv und neut-
ral wahrgenommen, was ihre Glaubwirdigkeit erhoht, selbst wenn so-
wohl die Datenerhebung als auch die Gewichtung innerhalb eines Index
subjektive Elemente enthalten kénnen (ebd., S. 416 ff.).

e Asthetik: Die visuelle Darstellung quantitativer Daten spielt eine ent-
scheidende Rolle fiir deren Uberzeugungskraft und ermdglicht es, groRe
Mengen an Informationen ubersichtlich und vereinfacht darzustellen
(ebd., S. 422 ff.)

Weiterhin spielt die Quantifizierung historisch eine zentrale Rolle in der Ver-
waltung, da sie es ermoéglicht, Wissen tber die Ressourcen und die Bevdlkerung
einer Entitat zu sammeln. Dies tragt dazu bei, potenzielle Trends und Risiken
besser abzuschédtzen (Mennicken und Espeland 2019, S. 228). Quantifizierung
in Form von Statistiken schafft zudem Transparenz und Rechenschaftspflicht in
demokratischen Systemen, indem gesellschaftliche Probleme wie soziale Un-
gleichheiten sichtbar gemacht werden konnen (ebd., S. 230 ff.). Gleichzeitig
fiihrt sie jedoch auch zu einer Okonomisierung in gesellschaftlichen Bereichen
und Organisationen, die traditionell nicht durch Marktmechanismen gepréagt wa-
ren, etwa im Bildungs- oder Gesundheitswesen. Diese Entwicklung kann trans-
formative Verénderungen innerhalb der betroffenen Organisationen bewirken
sowie deren externe Wahrnehmung beeinflussen (ebd., S. 235 ff.). Quantifizie-
rung zeigt sich dartiber hinaus auch auf individueller Ebene in Form der Selbst-
quantifizierung. Einzelpersonen nutzen etwa technische Geréte zur Erfassung
von Vitalwerten im Rahmen von Selbstoptimierung (ebd., S. 235 ff.).

Insbesondere im Kontext des organisationalen Wandels bietet die Quantifizie-
rung qualitativer Daten bestimmte Anreize fiir Organisationen. Am Beispiel der
Hochschulrankings US-amerikanischer Law Schools konnten Espeland und
Sauder (2007) einige Vorteile identifizieren: So wird durch Rankings eine ge-
wisse Transparenz fur externe Akteure, wie interessierte Studierende, geschaf-
fen, da diese einen einfachen Uberblick tiber die Organisation erhalten und diese
leicht mit anderen fur sie relevanten Law Schools vergleichen kénnen (ebd., S.
71). Zudem bieten die bekannten ,,objektiven* Bewertungsmetriken den Hoch-
schulen klare Anreize fur das Monitoring sowie die Verbesserung bestimmter
Kennzahlen und fordern den Wettbewerb zwischen den Institutionen (vgl. ebd.,
S.70f, 73 f).

Gleichzeitig sind mit der Quantifizierung Herausforderungen und Nachteile ver-
bunden. Insbesondere ist der Verlust qualitativer Differenzierungen zu nennen,
wodurch Unterschiede zwischen verschiedenen Handlungsoptionen und Orga-
nisationen nur eingeschréankt abgebildet werden kénnen. Durch die Quantifizie-
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rung werden unter anderem wichtige Kontexte, in denen bestimmte Auspragun-
gen entstanden sind, haufig nicht berlcksichtigt oder gar vollstandig ausgelas-
sen. Ebenso kdnnen qualitative Unterschiede durch die Simplifizierung der Da-
ten zur Reduktion von Komplexitét verloren gehen (vgl. Espeland und Stevens
1998, S. 316 f.). Ferner besteht die Gefahr, dass einflussreiche Akteure, die mal3-
geblich an der Gewichtung und Konzeption von Indizes beteiligt sind, diese zu
ihrem Vorteil manipulieren kénnen (ebd., S. 330 f.). Im organisationalen Kon-
text zeigt sich am Beispiel der Hochschulrankings zudem das Problem der Ho-
mogenisierung von Strategien innerhalb von Organisationen: Die Erfiillung be-
stimmter Metriken fuhrt dazu, dass bestimmte Ansatze oder Malinahmen fiir Or-
ganisationen weniger attraktiv werden (Espeland und Stevens 2008, S. 72 f.).
Ein weiteres kritisches Thema ist die Forderung von Konkurrenz anstelle von
Kooperation. Im Rahmen des Rankingverfahrens ist ein Aufstieg einer Organi-
sation oft nur durch den Abstieg einer anderen mdoglich, was eine kooperative
Zusammenarbeit erschwert (vgl. ebd., S. 76).

2.2.2 Einordnung des Quantifizierungsansatzes dieser Arbeit

Trotz der beschriebenen Hirden stellt die Quantifizierung qualitativer Daten ei-
nen methodischen Forschungsansatz dar, der bereits in einigen Studien Verwen-
dung findet. So nutzt unter anderem die Studie von Fischer et al. (2020) Inter-
viewdaten, um die Priorisierung der drei Nachhaltigkeitsdimensionen durch Un-
ternehmer abzubilden. Die Studie von Klapper et al. (2020) verwendet ebenfalls
Interviews, um die ideologische Ubereinstimmung zwischen Individuen und ih-
ren Organisationen zu vergleichen. Auch die Studie von Banha et al. (2022)
greift auf Interviews als qualitative Datenbasis zuriick, und nutzt einen quantifi-
zierenden Ansatz, um Erfolgsfaktoren unternehmerischer Bildungsprogramme
zu identifizieren und die Effekte dieser Faktoren darzustellen.

Die vorliegende Dissertation verfolgt das Ziel, Ansétze zur Quantifizierung qua-
litativer Daten im Kontext der Transformationsforschung zu nutzen, um den
Fortschritt der deutschen Automobilindustrie in Richtung Nachhaltigkeit und
Kreislaufwirtschaft zu analysieren und darzustellen. Anhand der Chancen und
Hirden von Quantifizierung, die in diesem Unterkapitel dargelegt wurden, er-
moglicht dieser Ansatz eine vergleichende Bewertung des Fortschritts innerhalb
der Regimedimensionen und unterstiitzt somit unter anderem die Priorisierung
von Malinahmen in identifizierten Defizitbereichen. Ferner ermdglicht er auf
Basis der in dieser Arbeit vorgestellten Indikatoren einen Vergleich des Fort-
schritts von Unternehmen innerhalb einer bestimmten Branche sowie einen na-
tionalen Vergleich dieser Branche mit entsprechenden Branchen in anderen
Staaten.

Dabei ist hervorzuheben, dass die verwendeten methodischen Ansétze zur Quan-
tifizierung nicht darauf abzielen, qualitative Analysen vollstandig zu ersetzen.
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Vielmehr sollen sie eine reine qualitative Analyse ergénzen und diese berei-
chern. Die aus den qualitativen Daten berechneten Kennzahlen sind daher nicht
isoliert zu betrachten, sondern als integraler Bestandteil einer umfassenden Ana-
lyse, die sowohl qualitative Tiefe als auch quantitative Breite durch Vergleich-
barkeit vereint. Die Quantifizierung erfolgt nach der qualitativen Analyse der
Daten, sodass beide Datenarten miteinander kombiniert werden kénnen, um eine
ganzheitliche Betrachtung der Transformation zu ermdglichen und den Kritik-
punkt der Simplifizierung durch Quantifizierung auszugleichen (vgl. Espeland
und Stevens 1998, S. 316 f.).

Eine abschlieBende kritische Reflexion des Erfolgs des innovativen methodi-
schen Ansatzes, etwa hinsichtlich der Objektivitat der Indikatoren oder des Aus-
males der Vereinfachung von Daten und deren Kontexten, kann im Kapitel 7.4
in der Diskussion entnommen werden.

2.3 Organisationaler Wandel im Kontext von Transformation

Da diese zudem Arbeit einen Mehrebenenansatz mit Schwerpunkt auf bestehen-
den Unternehmen verfolgt, ist es erforderlich, abschlieRend den Zusammenhang
von Transformation und organisationalem Wandel ndher zu betrachten.

In diesem Unterkapitel wird zundchst eine grundlegende begriffliche Definition
des organisationalen Wandels vorgenommen. Darauf aufbauend werden die spe-
zifischen Herausforderungen, Beféhiger sowie Strategien bestehender Unterneh-
men bei der Umsetzung von MalRnahmen des organisationalen Wandels vorge-
stellt. Diese Uberlegungen bilden die Grundlage fiir die im Forschungsmodell
dieser Arbeit postulierten Akteursbeziehungen und -dynamiken.

2.3.1 Definition des organisationalen Wandels

Der Begriff des organisationalen Wandels umfasst verschiedene Interpretatio-
nen, die je nach organisatorischem Kontext und Zielsetzung der damit verbun-
denen MafRnahmen unterschieden werden konnen. In dieser Arbeit wird der or-
ganisationale Wandel von bestehenden, beziehungsweise etablierten Unterneh-
men betrachtet. Hierbei kann grundsétzlich zwischen zwei Arten des organisati-
onalen Wandels unterschieden werden: dem inkrementellen Wandel und dem
radikalen Wandel.

Inkrementeller Wandel ist im Wesentlichen dadurch charakterisiert, dass er sich
fortlaufend Gber einen langeren Zeitraum vollzieht (vgl. Walker et al. 2007, S.
762), iterative Verbesserungen beinhaltet, aber den Ausgangszustand der Orga-
nisation weitgehend beibehélt (Blumenthal und Haspeslagh (1994), zitiert nach
Del Pardo Val und Martinez Fuentes (2003, S. 148)). Dabei stellt der inkremen-
telle Wandel eine vom Management induzierte Moglichkeit dar, Geschaftspro-
zesse hinsichtlich bestimmter ZielgroRen zu optimieren oder anzupassen
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(Walker et al. 2007, S. 762). Beispiele hierfiir sind kleinere Anderungen an den
Produkten, wie die Verwendung von gunstigerem Verpackungsmaterial zur
Kostenreduktion, oder die Optimierung von internen Prozessen, wie vermehrte
Schulungen im Versand, um fehlerhafte Auslieferungen zu minimieren.

Im Gegensatz dazu beschreibt der radikale organisationale Wandel transforma-
tive Prozesse und Aktivitaten, bei denen der organisationale Rahmen signifikant
veréndert wird (Blumenthal und Haspeslagh (1994), zitiert nach Del Pardo Val
und Martinez Fuentes (2003, S. 148); Walker et al. (2007, S. 762)), um etwa
neue Wettbewerbsvorteile zu generieren (Hutt et al. (1995), zitiert nach Del
Pardo Val und Martinez Fuentes (2003, S. 148)). Radikaler organisationaler
Wandel I&sst sich zeitlich Gberwiegend als episodisch charakterisieren, da sich
entsprechende Prozesse zwar gesteuert vollziehen, jedoch in unregelméfiigen
Abstanden auftreten (vgl. Walker et al. 2007, S. 762).

Eine weitere Differenzierung unternehmerischer Aktivitaten im Kontext organi-
sationalen Wandels betrifft deren Kontext beziehungsweise deren Ausloser.
Wang et al. (2020, S. 2 f.) verweisen beispielsweise auf eine Unterscheidung
zwischen reaktiven und proaktiven Strategien des organisationalen Wandels im
Kontext von Umweltstrategien. Reaktive Strategien stellen dabei oftmals eine
Reaktion auf den Druck externer Stakeholder dar, beispielsweise um bestimmte
regulative Mindestanforderungen von politischen Stakeholdern wie Regierun-
gen zu erfillen. Diese Mafinahmen sind jedoch oftmals nur auf Kosteneffizienz
ausgerichtet und erfiillen lediglich die Mindestanforderungen der gesetzlichen
Auflagen (Roome (1992), zitiert nach Wang et al. (2020, S. 2 f.)). Im Gegensatz
dazu zeichnen sich proaktive Aktivitaten durch eine aktive strategische Planung
und Umsetzung aus, bei der eine gréRere Anzahl von internen und externen Sta-
keholdern eingebunden wird, beziehungsweise die internen und externen Res-
sourcen dieser erforderlich sind, um diese umzusetzen (Sharma und Henriques
(2005), zitiert nach Wang et al. (2020, S. 2 f.)).

Insbesondere die Klassifizierung in inkrementelle und transformative Mal3nah-
men des organisationalen Wandels dient als Basis fiir die Evaluation der organi-
sationalen Malinahmen, die im Rahmen dieser Arbeit analysiert werden.

2.3.2 Herausforderungen des organisationalen Wandels fiir Unternehmen

Bei der Planung und Durchfiihrung von Aktivitaten des organisationalen Wan-
dels werden Unternehmen mit Herausforderungen innerhalb der eigenen Orga-
nisation, aber auch mit Herausforderungen von auf3erhalb konfrontiert, die den
Wandel verzdgern oder ihn eventuell sogar ganzlich zum Scheitern verurteilen
kénnen.
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Tabelle 7. Ubersicht tiber die identifizierten Hiirden des organisationalen Wandels

Kategorie Hurde Quelle
Kommunikation der Manahme und Walker et al. (2007)
Ziele Hoag et al. (2002)

Walker et al. (2007)
Erwin und Garman (2010)

Akzeptanz der Mitarbeiter fir Wan- Hubbart (2023)
del Del Pardo Val und Martinez
Fuentes (2003)
Mitarbeiter und Hoag et al. (2002)
Management ) ) o Del Pardo Val und Martinez
Geringe Bereitschaft und Motivation Fuentes (2003)
des Managements
Hoag et al. (2002)
Fehlende Kompetenzen in der Orga- | Del Pardo Val und Martinez
nisation (z. B. Umgang mit Wandel, Fuentes (2003)
Flhrungskompetenz etc.) Hoag et al. (2002)
Ideologische Diskrepanz mit der Or- Hahn et al. (2015),
ganisation Morioka et al. (2017)
Organisationaler Organisationale Pfadabhangigkeit Sydow et al. 2009
Lock-in und selbstverstarkende Effekte Apajalahti und Kungl (2022)

Komplexitat der Organisationsstruk-

Strukturelle Hiirden
tur

Glenn und Malott (2004)

Externe Hiirden Komplexitat der Umwelt Glenn und Malott (2004)

In den folgenden Unterkapiteln werden die Hirden des organisationalen Wan-
dels vorgestellt (vgl. Tabelle 7) und fir die Untersuchung des Forschungsgegen-
standes eingeordnet.

Herausforderungen und Konflikte zwischen dem Management und Mitarbeitern

Bei der Planung und Durchfiihrung von Prozessen des organisationalen Wandels
stellt die Beziehung, genauer gesagt die Interaktion zwischen den innerorgani-
sationalen Akteursgruppen des Managements und der Belegschaft, eine potenzi-
elle Quelle fur Hirden im Veranderungsprozess dar. Walker et al. (2007, S. 762)
heben hierbei sogenannte prozessuale Hiirden hervor, also die Spezifika des Ver-
anderungsprozesses und die Malinahmen, die von den ,,Change Agents* (hier
das Management) durchgefiihrt werden sollen. Dabei wird die unzureichende
Kommunikation dieser Spezifika und Maflnahmen als ,,Change Message* zwi-
schen dem Management und den Mitarbeitern hervorgehoben, die unter anderem
den angestrebten Zielzustand und die Notwendigkeit des Wandels erldutern soll
(vgl. ebd., S. 736). Zudem ist zu beriicksichtigen, dass es individuelle Unter-
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schiede zwischen den Akteuren der Belegschaft gibt, wodurch manche Mitar-
beiter diese Verénderungsprozesse besser akzeptieren als andere (ebd., S. 769
f).

Wichtige individuelle Faktoren zur Erklarung des Verhaltens von Mitarbeiten-
den gegeniber organisationalem Wandel sind insbesondere die Prédisposition
fir Widerstand sowie die Offenheit gegenuber Veranderungen (Erwin und
Garman 2010, S. 51 f.). Die Pradisposition fiir Widerstand wird als die Tendenz
definiert, negativ auf Veranderungen zu reagieren, wobei diese Einstellung hau-
fig unreflektiert ist oder auf irrationalen Annahmen beruht. Im Gegensatz dazu
zeichnet sich Offenheit gegenuiber Veranderungen dadurch aus, dass Individuen
aufgrund von Selbstvertrauen oder Risikobereitschaft positiv gegeniiber Veran-
derungen eingestellt sind (ebd.). Manager kénnen durch die bereits erwéhnte
Kommunikation des Veranderungsprozesses und seiner Ziele oder auch durch
die aktive Beteiligung der Mitarbeiter am Veranderungsprozess diesen Wider-
stand gegenuber Veranderungen minimieren (ebd.).

Ein weiteres wichtiges Konstrukt, das das individuelle Verhalten von Mitarbei-
tern gegenuber organisatorischem Wandel beeinflussen kann, ist die Verande-
rungsaversion der Mitarbeiter. Diese ergibt sich unter anderem aus der generel-
len Angst vor Veranderungen in der Organisation sowie der Verbundenheit mit
bestehenden Routinen und Aufgaben (Hubbart 2023, S. 3 f.). Um diese Aversion
der Mitarbeiter zu tberwinden, wird vor allem die Rolle des Managements bei
der Schaffung einer Kultur der Transparenz wahrend des Veranderungsprozes-
ses hervorgehoben, sodass die Mitarbeiter ihre Angste frei duRern kénnen. Zu-
dem wird betont, dass das Management den Mitarbeitern vorleben sollte, was
von ihnen erwartet wird, und die Vorteile sowie den geplanten Veradnderungs-
prozess kommunizieren sollte (ebd., S. 4 1.).

Neben den individuellen VVorbehalten der Mitarbeiter bestehen weitere interne
Hemmnisse flr den organisationalen Wandel in der Erarbeitungs- und Umset-
zungsphase der entsprechenden MalRnahmen, die insbesondere durch die Ein-
stellungen und das Verhalten des Managements und die Interaktionen dessen mit
den Mitarbeitern erzeugt werden. Zum Beispiel stellen die verzerrte Wahrneh-
mung der Hirden und Prioritdten des Wandels durch das Management sowie die
geringe Motivation zum Wandel tbergeordnete Hurden in der Ausarbeitungs-
phase etwaiger MaRnahmen dar (Waddell und Sohal (1998), zitiert nach Del
Pardo Val und Martinez Fuentes (2003, S. 149)). Die geringe Motivation zum
Wandel entsteht beispielsweise aus den wahrgenommenen Kosten von Mal3nah-
men des organisationalen Wandels sowie aus einer Diskrepanz zwischen den
Interessen der Manager und Mitarbeiter hinsichtlich der Wahrnehmung des
Wandels (ebd.).
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In der Implementierungsphase kdnnen zudem politische und kulturelle Hirden
auftreten, wie der Widerstand von organisationalen Untereinheiten, die beftrch-
ten, besonders negativ von der Malinahme betroffen zu sein (Beer und Eisenstat
(1996), zitiert nach Del Pardo Val und Martinez Fuentes (2003, S. 149)). Oder
auch unvereinbare Einstellungen verschiedener Gruppen in der Organisation be-
zuglich des zugrunde liegenden Problems, welches mit dem Wandel adressiert
werden soll (Klein und Sorra (1996), zitiert nach Del Pardo Val und Martinez
Fuentes (2003, S. 149)). Weitere negative Faktoren in der Implementationsphase
kdnnen zudem die Unsicherheit oder Angst vor Verdnderungen der Fuhrungs-
krafte sein (Burdett (1999), zitiert nach Del Pardo Val und Martinez Fuentes
(2003, S. 149)) oder auch fehlende Kompetenzen, die dazu fuhren kénnen, dass
Aktivitaten des organisationalen Wandels nicht umgesetzt werden kénnen (Ru-
melt (1995), zitiert nach Del Pardo Val und Martinez Fuentes (2003, S. 149)).
Anhand einer quantitativen Erhebung und Interviews wurde von Del Pardo Val
und Martinez Fuentes (2003, S. 152 ff.) festgestellt, dass die starksten Einfluss-
faktoren tiefverwurzelte Werte, fehlende Kompetenzen und Abteilungen, die
sich aufgrund von politischen Griinden sperren, sind. Es wurde in dieser Studie
zudem beobachtet, dass die Starke des Widerstands gegen Verdnderungen posi-
tiv signifikant durch die Radikalitat der VerdnderungsmaBnahme beeinflusst
wird, also insbesondere Widerstand bei transformativem Wandel zu erwarten
ware.

Eine weitere potenzielle kulturelle, genauer gesagt ideologische Hiirde, beim or-
ganisationalen Wandel im Bereich der Nachhaltigkeit, ist die Diskrepanz zwi-
schen den individuellen Werten der Beschéftigten und den organisationalen
Werten ihres Unternehmens. Ein hoher Uberschneidungsgrad zwischen diesen
beiden Perspektiven ist ein wichtiger Faktor fur erfolgreichen organisationalen
Wandel, wahrend eine Diskrepanz zwischen ihnen zu einem Konflikt zwischen
Individuum (Mitarbeiter oder Manager) und Organisation fuhren kann (vgl.
Hahn et al. 2015, S. 303 ff.; vgl. Morioka et al. 2017, S. 730).

Weitere Erkenntnisse zu internen Hindernissen des organisationalen Wandels
finden sich in der quantitativen Studie von Hoag et al. (2002). Eine wesentliche
Barriere ist die fehlende Fiihrungsrolle des Managements bei der Planung und
Umsetzung der MaBnahmen. Als Griinde hierfir werden eine fehlende Zukunfts-
vision, das Vermeiden von Veranderungsprozessen, eine unzureichende Unter-
stlitzung der Mitarbeiter (zu wenig Aufklarung tber Sinn und Ablauf) sowie das
Hinauszdgern wesentlicher Veranderungsprozesse aufgrund des als voriberge-
hend empfundenen Drucks von auRen und das Festhalten an bisherigen Erfolgen
und deren Fortschreibung durch das Management benannt (ebd., S. 9 f.).

Als weitere Hirden werden der Fokus auf kleine Prozesse, statt der Planung
ganzheitlicher Transformationsprozesse durch das Management genannt, sowie
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ein zu starkes Kontrollbedirfnis, das die Veranderungsfahigkeit der Organisa-
tion einschranke, aber auch eine generelle Opfermentalitat durch Schuldzuwei-
sungen auf nicht beeinflussbare Faktoren (Hoag et al. 2002, S. 10 f.). Hinsicht-
lich der Hirden in der Unternehmenskultur wurde festgestellt, dass Verande-
rungsvorhaben im Generellen bei Mitarbeitern Unsicherheiten auslésen kénnen.
Weiterhin wurde beobachtet, dass einige Mitarbeiter tendenziell den bisherigen
Zustand praferieren, anstatt Unsicherheiten durch Veranderungen in Kauf zu
nehmen, oder nicht genligend Ressourcen haben, um mit Verdnderungen umzu-
gehen, wahrend andere befiirchten, ihre Machtposition innerhalb der Organisa-
tion zu verlieren (ebd., S. 11 f.).

Die genannten Hirden verdeutlichen die Notwendigkeit, bei der Analyse von
Industrietransformationen innerorganisationale Dynamiken starker in den Fokus
zu rucken, insbesondere bei bestehenden Unternehmen, da die Einstellungen,
Handlungen und die Kommunikation zwischen Managern und Mitarbeitern ein
potenzieller Storfaktor fur die erfolgreiche Implementierung von organisationa-
lem Wandel darstellen. Diese Erkenntnisse werden bei der Konzeption des For-
schungsmodells und der Konzeption der Forschungshypothesen in Kapitel 4
wieder aufgegriffen.

Organisationale Pfadabhangigkeit

Weiterhin stellen das Konzept der organisationalen Pfadabhangigkeit sowie des
organisationalen Lock-in eine wichtige Herausforderung bei dem organisationa-
len Wandel von bestehenden Organisationen dar. Um den Lock-in-Effekt naher
zu beschreiben, der im Rahmen der Pfadabhédngigkeit auftritt, kann der Prozess
der Pfadabhéngigkeit durch drei Phasen beschrieben werden. Die erste Phase ist
die Vorformationsphase, in welcher der Organisation eine breite Reihe von még-
lichen Handlungsoptionen zur Auswahl steht (Sydow et al. 2009, S. 691). Durch
die Wahl einer Handlung wird ein selbstverstarkender Prozess ausgel6st, der zu
einem kritischen Moment fiihrt und die erste Phase beendet und zu einem Uber-
gang in die néchste Phase, die Formierungsphase, fuhrt (Collier und Collier
(2015), zitiert nach Sydow et al. (2009, S. 691)). In dieser Phase entsteht ein
neues Regime durch die selbstverstarkenden Dynamiken (Arthur (1994), zitiert
nach Sydow et al. (2009, S. 691)). Der Prozess ist irreversibel und die Moglich-
keit, alternative Handlungsoptionen auszuwéhlen, nimmt kontinuierlich ab
(ebd.). Wenn das Entscheidungsmuster zu dominant und deterministisch wird,
werden die Handlungen in einen festen Pfad eingebunden. Dadurch geht die Fle-
xibilitat verloren und es bleibt nur noch das dominierende Muster tbrig, ohne
die Mdglichkeit, andere Optionen zu wahlen (ebd., S. 692).

Im Zuge dessen identifizieren Apajalahti und Kungl (2022, S. 222) selbstver-
starkende Mechanismen und Dynamiken fur Unternehmen im Rahmen der or-
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ganisationalen Pfadabhéngigkeit, welche Organisationen in ihren Entschei-
dungsmustern zunehmend einschrénken. Beispielsweise betonen die Autoren die
etablierte Economy of Scale (,,Skaleneffekte*) von bestehenden Unternehmen,
die zu einem hohen Output fuhrt, aber auch hohe Fixkosten und geringe Grenz-
kosten bei der Produktion mit sich bringt. Zudem werden die Lerneffekte der
Durchfiihrung von immer gleichen Aktivitaten hervorgehoben. Diese filhren zu
einer geringeren Fehlerquote in der Produktion und einer Erhéhung der Kern-
kompetenzen. Ferner fuhren die Autoren die Einhaltung und Reproduktion etab-
lierter Regeln und Praktiken als selbstverstarkende Effekte fur Organisationen
an, ebenso wie bestehende Synergien zwischen bestehenden Geschaftsbereichen
und deren Aktivitaten. (ebd.)

In ihrer Studie identifizieren Apajalahti und Kungl (2022, S. 230 f.) jedoch zwei
Muster zur Uberwindung der Pfadabhangigkeit, die sie auf der Grundlage einer
strukturierten Literaturanalyse der Pfadausbriiche etablierter européischer
Stromerzeuger identifiziert haben.

Einerseits die Auflésung des Pfades, die auf einer Abfolge von zufalligen Ereig-
nissen beruht, welche auRerhalb des Einflussbereichs von Incumbents® liegen
und die Selbstverstarkungsmechanismen auer Kraft setzen. Beispiele hierfiir
sind das Aufkommen neuer profitabler Technologien, die den sich abzeichnen-
den Marktanforderungen gerecht werden, sowie regulatorische Interventionen
wie das Verbot bestimmter Technologien, aber auch der Eintritt neuer Akteure
in den Markt, die neue Praktiken in der Branche etablieren, oder auch Mitarbei-
ter, die bestehende Unternehmen verdndern mochten (Apajalahti und Kungl
2022, S. 230 f.). Zudem betonen die Autoren das ,,Brechen* der Pfadabhangig-
keit. Dies tritt auf, wenn sich Akteure in etablierten Unternehmen bewusst wer-
den, dass sich die Organisation in einem Lock-in befindet. Manahmen zur Pfad-
uberwindung sind etwa die Etablierung neuer Business Units, mehr explorative
Geschaftstatigkeit sowie die ErschlieBung alternativer Ressourcen fir den Ge-
schaftsbetrieb (Apajalahti und Kungl 2022, S. 231).

Das Konzept der Pfadabhéngigkeit und insbesondere diese beiden Muster zur
Uberwindung dieser veranschaulichen, dass bei der Analyse von organisationa-
lem Wandel im Rahmen von Industrietransformationen, neben dem Fokus auf
innerorganisatorische Prozesse, auch die Einbeziehung der organisationalen
Umwelt und Veranderungen in dieser sowie der Adaption von soziotechnischen
Innovationen erforderlich ist.

5 Die Begriffe Incumbents und etablierte Unternehmen werden in dieser Arbeit synonym ver-
wendet, da sie inhaltlich dasselbe beschreiben.
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Organisationale Komplexitat

Weiterhin ergeben sich strukturelle Hirden flir den organisationalen Wandel aus
der Komplexitat einer Organisation und der Hierarchie innerhalb dieser. Diese
Faktoren sind insbesondere flir bestehende, etablierte Unternehmen von Bedeu-
tung. Glenn und Malott (2004, S. 93) fuhren dies in ihrer Taxonomie der orga-
nisationalen Komplexitat aus:

Die Komplexitat einer Organisation ergibt sich aus der Anzahl der Mitarbeiter
und ihrer Subsysteme (unter anderem Abteilungen) sowie der organisationalen
Hierarchie, also der Beziehung der Subsysteme zueinander (z. B. Anzahl der
Managementebenen in einer Organisation) (Glenn und Malott 2004, S. 95). Da-
bei wird die Komplexitat der Hierarchie direkt von der Komplexitat der Kom-
ponenten beeinflusst, da die hohere Anzahl von Managementebenen innerhalb
einer Organisation zu einer starkeren Entkopplung zwischen obersten und un-
tersten Ebenen einer Organisation flhrt (ebd.). Hinzu kommt, dass die Entschei-
dungsfindung auf der obersten Managementebene oftmals nur einen Bruchteil
der Zeit in Anspruch nimmt, die fir die Umsetzung von Malinahmen auf der
unteren Ebene erforderlich ist (ebd.). Aufgrund dessen sind die Planung und Um-
setzung von Vorhaben des strategischen organisationalen Wandels bei grof3en,
multinationalen Unternehmen besonders komplex.

Diese Hurden verdeutlichen, dass insbesondere etablierte Unternehmen nicht
nur mit der bereits genannten internen Barriere, die sich aus der Interaktion zwi-
schen Management und Belegschaft ergibt, und dem Faktor der Pfadabhangig-
keit konfrontiert sind, sondern auch mit strukturellen Barrieren, insbesondere bei
Aktivitaten, die dem transformativen Wandel von Organisationen zugeordnet
werden konnen. Dies ist insbesondere von Bedeutung flr diese Dissertation, da
in den Teilstudien dieser Arbeit vorwiegend etablierte Unternehmen fokussiert
werden. Weitere Griinde fur die Fokussierung dieses Unternehmenstyps folgen
im nachsten Unterkapitel aufgrund ihrer besonderen Rolle bei der Transforma-
tion von Regimen.

Neben den internen und strukturellen Barrieren sind ebenfalls externe Faktoren
flir etablierte Unternehmen zu nennen, die den organisationalen Wandel dieser
bremsen. Glenn und Malott (2004, S. 93) betiteln diese externen Einflussfakto-
ren als Komplexitat der Umwelt. Diese entsteht durch ihre stetige Veranderung,
z. B. durch die Einfuhrung neuer gesetzlicher VVorschriften, die Entwicklung und
Markteinfiihrung neuer Produkte sowie Veranderungen der Marktakteure durch
Insolvenzen, Konsolidierungen etc. Auch exogene Schocks wie Kriege beein-
flussen die Phasen des Aufschwungs und der Rezession maligeblich und kénnen
den Unternehmenserfolg beeintrachtigen, da wichtige Faktoren fur umfassende
Transformationsprojekte, wie Kreditzinsen, Rohmaterialpreise und Arbeitslo-
senzahlen, dadurch negativ beeinflusst werden (ebd., S. 93 ff.).
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Angesichts der Komplexitat der Umwelt wird deutlich, wie wichtig es ist, bei
der Untersuchung organisationalen Wandels im Kontext der industriellen Trans-
formation auch den Einfluss externer Faktoren auf etablierte Unternehmen zu
berucksichtigen.

2.3.3 Strategien und Chancen fur organisationalen Wandel bei Unternehmen

Nachdem im vorhergehenden Unterkapitel die Hirden und Barrieren, die der
Planung und Umsetzung organisationalen Wandels entgegenstehen, beschrieben
wurden, werden in diesem Unterkapitel die Befahiger und Treiber des organisa-
tionalen Wandels sowie die expliziten Strategien dargestellt, mit denen Unter-
nehmen organisationale Verédnderungsprozesse erfolgreich durchfihren kénnen.

Tabelle 8. Treiber und Strategien flir den organisationalen Wandel bestehender Unter-
nehmen

Treiber und Strategien Quelle

Stakeholder als Treiber fir die Implementie-

rung von Umweltstrategien Wang et al. (2020)

O'Reilly und Tushman (2011)
O'Reilly 111 und Tushman (2013)
Kassotaki (2022)

Muiller und Stephan (2020)

Organisationale Ambidextrie als Strategie

Technologische Diskontinuitéaten als externer

Druckfaktor fiir Wandel Tushman und Anderson (1986)

Eintritt von Incumbents in die Nische Van Mossel et al. (2018)

Charakteristika fir Adaption von neuen Tech-

nologien durch Incumbents Eggers und Park (2018)

Die identifizierten Treiber und Beféhiger sind in Tabelle 8 zusammengefasst
dargestellt. Dabei bilden die hier aufgefiihrten Erkenntnisse eine Grundlage fiir
die Annahmen des zentralen Forschungsmodells dieser Arbeit.

Stakeholder als Treiber des organisationalen Wandels

Im Kontext nachhaltigen organisationalen Wandels iben Stakeholder bestehen-
der Unternehmen einen erheblichen Druck aus, der die strategische Ausrichtung
der Organisationen mafigeblich beeinflusst. Die Ergebnisse der Metaanalyse von
Wang et al. (2020, S. 10) zeigen, dass Unternehmen im Kontext von Umweltstra-
tegien unterschiedlich starkem Verdnderungsdruck von internen und externen
Stakeholdern ausgesetzt sind. Insbesondere der interne Veranderungsdruck auf
die Unternehmen wird als der starkste Druckfaktor zur Umsetzung von Um-
weltstrategien angesehen. Dieser Druck geht von den Managern der Unterneh-
men aus. In Bezug auf den externen Veranderungsdruck hat der von der Regie-
rung auferlegte Veranderungsdruck (z. B. Umweltauflagen und -strafen) einen
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starkeren Einfluss als der Druck, der vom Markt ausgeht, beispielsweise von
Ké&ufern, Lieferanten und Wettbewerbern (ebd.).

Ferner deuten die Ergebnisse der Studie von Wang et al. (2020, S. 11) darauf
hin, dass Unternehmen des nicht verarbeitenden Gewerbes stérker von externen
und internen Stakeholdern beeinflusst werden als Unternehmen des verarbeiten-
den Gewerbes. Zudem sei der Druck der Stakeholder auf proaktive Umweltstra-
tegien der Unternehmen insgesamt groRer als auf reaktive Umweltstrategien.
(ebd., S. 9).

Die dargestellten Erkenntnisse unterstreichen die Relevanz einer ganzheitlichen
Betrachtung interner und externer Stakeholder als wesentliche Beféhiger und
Einflussfaktoren des organisationalen Wandels bestehender Unternehmen hin zu
mehr Nachhaltigkeit im Kontext der industriellen Transformation.

Strategien der organisationalen Ambidextrie

Hinsichtlich expliziter Strategien des organisationalen Wandels von Unterneh-
men ist das Konzept der organisationalen Ambidextrie von besonderer Bedeu-
tung. Dieser Begriff beschreibt die Féahigkeit von Unternehmen, bestehende
Strukturen, Produkte und Markte zu nutzen, um Gewinne zu erzielen (Exploita-
tion), und gleichzeitig etwaige Gewinne in potenzielle neue Innovationen zu in-
vestieren (Exploration) (vgl. Tushman und O'Reilly (1996), zitiert nach O'Reilly
I11 und Tushman (2013, S. 324)). Im Kontext der Umstellung auf batterieelekt-
rische Antriebe in der Automobilindustrie stellen OEMs als etablierte Unterneh-
men ein anschauliches Beispiel fur diese Strategie dar. Einerseits verkaufen sie
technisch ausgereifte Modelle mit Verbrennungsmotoren und Hybridmotoren
auf bereits etablierten Méarkten. Gleichzeitig forschen diese an und entwickeln
neue Modelle und Produktionslinien fur BEVs und verkaufen diese neuen Mo-
delle auf noch nicht ausgereiften Markten.

Die Effektivitat des Ansatzes der Organizational Ambidexterity wird beispiels-
weise in der Studie von O'Reilly 111 und Tushman (2013, S. 326 ff.) belegt. Die
Autoren verweisen auf eine Vielzahl empirischer Studien, die einen positiven
Zusammenhang zwischen der Anwendung von Strategien organisationaler Am-
bidextrie und unternehmerischem Erfolg nachweisen. Dabei werden insbeson-
dere die Unsicherheit des Unternehmensumfelds sowie der zunehmende Wett-
bewerbsdruck als relevante Kontextfaktoren hervorgehoben, die die Relevanz
ambidextrer Fahigkeiten flr die Wettbewerbsféhigkeit von Unternehmen ver-
starken. (z. B. Auh und Menguc (2005) und Uotila et al. (2009), zitiert nach
O'Reilly 111 und Tushman (2013, S. 326)). Uberdies wurde organisationale Am-
bidextrie als eine insbesondere fiir groRe Unternehmen bedeutsame Strategie
identifiziert, da diese aufgrund ihrer strukturellen und ressourcenbezogenen Vo-
raussetzungen (z. B. eigene Forschungs- und Entwicklungsabteilungen, eigene
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Geschaftseinheiten fir BEVS) besser in der Lage waéren, parallel explorative und
exploitative Aktivitaten zu verfolgen (Zhiang et al. (2007), zitiert nach O'Reilly
[11 und Tushman (2013, S. 326)).

Es gibt zahlreiche Beispiele fiir die erfolgreiche Implementierung von organisa-
tionaler Ambidextrie in Unternehmen aus verschiedenen Branchen, u. a. bei der
Transformation von Unternehmen in der IT-, Rlstungs- oder Printmedienbran-
che (vgl. O'Reilly und Tushman 2011, S. 11 ff.). Muller und Stephan (2020, S.
74) illustrieren beispielsweise anhand von OEMs der européischen Automobil-
industrie, dass diese bei der Planung und Umsetzung ihrer Strategien zur Elekt-
rifizierung der Produktpalette im Zuge des Aufkommens der Elektromobilitét in
dieser Industrie Ambidextrie-Strategien genutzt haben, so etwa der Automobil-
hersteller BMW Group.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die organisationale Ambi-
dextrie eine etablierte Strategie des Wandels bestehender, aber insbesondere gro-
Rer etablierter Unternehmen ist. Sie findet insbesondere im Kontext des techno-
logischen Wandels als Managementstrategie Anwendung.

Strategien von Incumbents im Kontext von Technologiediskontinuitaten

Uberdies stellt der organisationale Wandel etablierter Unternehmen, eingebettet
in den Kontext von Technologiediskontinuitaten, einen weiteren relevanten Be-
trachtungsgegenstand fir diese Dissertation dar. Unter dem Begriff Technolo-
giediskontinuitdten werden Phasen technologischer Entwicklungen verstanden,
die unregelmaRig auftreten, aber in das bestehende Regime durchbrechen,
wodurch etwa eine neue Produktklasse hervorgeht. Diese neue Produktklasse
wird inkrementell weiterentwickelt, bis schlieRlich ein dominantes Design ent-
steht (Tushman und Anderson 1986, S. 441).

Diese Diskontinuitaten kdnnen entweder kompetenzbereichernd oder kompe-
tenzzerstorend sein (Tushman und Anderson 1986, S. 442 ff.): kompetenzberei-
chernd bedeutet, dass diese neue Technologie die bisherige Technologie ersetzt,
die Fahigkeiten und das Know-how im Umgang mit der ,,alten* Technologie
aber weiterhin genutzt werden kénnen. Ein Beispiel hierfir ist der Ubergang von
mechanischen zu elektronischen Schreibmaschinen. Im Gegensatz dazu ersetzt
eine kompetenzvernichtende neue Technologie nicht nur die alte Technologie,
sondern erfordert auch grundlegend andere Kompetenzen in der Anwendung.
Ein Beispiel hierfir ist der Ubergang vom klassischen Mobiltelefon zum Smart-
phone.

Etablierte Unternehmen kdnnen im Kontext von Technologiediskontinuitaten in
die technologische Nische eintreten. Van Mossel et al. (2018, S. 57 ff.) legen auf
der Basis einer systematischen Literaturanalyse dar, dass die Interaktion etab-
lierter Unternehmen mit der technologischen Nische die Uberlebenschancen bei
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einem soziotechnischen Ubergang in ein neues Technologieregime im Vergleich
zu Unternehmen, die bei ihren bisherigen Produkten und Praktiken bleiben, er-
hoht. Jedoch konnen sich etablierte Unternehmen, die die Transition des Re-
gimes aktiv verzdgern, eine hohere Uberlebenschance herausarbeiten, da sie
dadurch Zeit gewinnen kénnen, um sich an das neue Regime anzupassen (ebd.).

Weiterhin identifizieren die Autoren Merkmale etablierter Unternehmen, die de-
ren Anpassungs- und Uberlebenschancen beim Ubergang in ein neues Techno-
logieregime durch den Eintritt in die Nische erhthen kénnen (Van Mossel et al.
2018, S. 59): Wahrend eines Technologiewandels haben sowohl etablierte Un-
ternehmen mit hoher Marktmacht, einem breiten Spektrum an Ressourcen und
positiven Erfahrungen in vergangenen Veranderungsprozessen, als auch kleine,
dynamische etablierte Unternehmen gute Uberlebenschancen, wenn sie sich in
einer Nische positionieren. Bei der Adaption von etablierten Unternehmen mas-
sen auch die Pradiktoren beruicksichtigt werden, die die Stabilitat des soziodko-
nomischen Systems und der Umwelt beeinflussen. Insbesondere in instabilen
Umgebungen kénnen etablierte Unternehmen nur tberleben, wenn sie (iber eine
diversifizierte Ressourcenbasis und hohe dynamische Kompetenzen zur Anpas-
sung an sich dndernde Umweltbedingungen verfugen (ebd.).

Weitere Charakteristika, Gber die etablierte Unternehmen verfugen sollten, um
sich erfolgreich an den technologischen Wandel anpassen zu kénnen, werden
von Eggers und Park (2018, S. 363 ff.) auf Basis einer systematischen Literatur-
analyse vorgestellt. Charakteristika, die den Adaptionsprozess positiv beeinflus-
sen, sind etwa die Firmengrofie und Erfahrung. Diese Faktoren ermdoglichen
nicht nur den Besitz und die Akquise von neuem Wissen und Ressourcen, son-
dern auch eine erfolgreiche Integration in das bestehende Unternehmen (ebd.).
Ebenso hat, den Autoren folgend, der Besitz von komplementaren Vermdogens-
werten einen positiven Einfluss auf die erfolgreiche Vermarktung und Akquise
von neuem Wissen. Im Gegensatz dazu kénnen eine starke Verbundenheit mit
bestehenden Technologien und die Angst, diese durch neue Technologien zu
kannibalisieren, die Adaption von neuen Technologien blockieren. Zudem wird
die Offenheit des Managements gegenuber neuen Technologien als wichtiger
Faktor fir die Akquise von neuem Wissen postuliert, ebenso wie das unterneh-
merische Wettbewerbsumfeld und die regulativen Institutionen, die Einfluss auf
Unternehmen nehmen kénnen (ebd.).

Die prasentierten Erkenntnisse unterstreichen die bedeutende Rolle etablierter
Unternehmen in Phasen von technologischen Diskontinuitaten fir ihre jeweili-
gen Branchen. Sie zeigen auf, wie diese Unternehmen sowohl als Bremser als
auch als Beschleuniger wirken kénnen und wie entscheidend Managementstra-
tegien sind, um den Balanceakt zwischen bestehendem Geschaft und dem Ein-
tritt in die Nische zu meistern (z. B. durch organisationale Ambidextrie). Dies
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verdeutlicht noch einmal die Relevanz des Fokus auf Incumbents beim For-
schungsgegenstand dieser Arbeit. In diesem Zusammenhang wird erneut betont
wie wichtig es ist, neben den unternehmensinternen Faktoren auch die Umwelt
und die Interaktionen mit anderen extraorganisationalen Akteuren und Entwick-
lungen in der Untersuchung des organisationalen Wandels, zu berticksichtigen.

Zusammenfassung: Hirden und Beféhiger von organisationalem Wandel

Die vorgestellte Literatur verdeutlicht, dass Incumbents, also etablierten und
grofRen Unternehmen, bei der Planung und Umsetzung von organisationalem,
und vor allem radikalem Wandel signifikante Hiirden gegentberstehen. Diese
Hirden umfassen nicht nur die Einstellungen der innerorganisationalen Akteure
des Managements und der Mitarbeiter, und die Interaktionen zwischen diesen,
sondern auch Phdnomene wie die organisationalen Pfadabhé&ngigkeit, oder orga-
nisationale Lock-ins, sowie strukturelle Hurden aufgrund der Organisations-
struktur und der organisationalen Umwelt.

Die beschriebenen Treiber und Strategien des organisationalen Wandels ver-
deutlichen zudem die Notwendigkeit, die Interaktion bestehender Unternehmen
mit internen und externen Akteuren zu beriicksichtigen, insbesondere im Rah-
men von Umwelt- und Transformationsstrategien vor dem Hintergrund techno-
logischer Diskontinuitaten.

Wie anhand der Strategie der organisationalen Ambidextrie beschrieben, spielen
auch die Interaktionen zwischen etablierten Unternehmen und der soziotechni-
schen Nische eine entscheidende Rolle bei der erfolgreichen Adaption neuer
Technologien. Dies liegt daran, dass etablierte Unternehmen aufgrund ihrer
Macht und Einflussnahme auf andere Akteure, z. B. durch politische Einfluss-
nahme, als Beschleuniger oder Disruptoren des soziotechnischen Wandels eines
Regimes agieren konnen.

Die in den Unterkapiteln dargestellten Zusammenh&nge und Interaktionsdyna-
miken der internen und externen Akteure bestehender Unternehmen verdeutli-
chen die Notwendigkeit einer Mehrebenenbetrachtung bei der Analyse der In-
dustrietransformation, bei der etablierte Unternehmen im Fokus stehen.

Im folgenden Unterkapitel werden die theoretischen Grundlagen zur Entwick-
lung des MLTP vorgestellt. Dabei dienen die zuvor beschriebenen Dynamiken
des organisationalen Wandels als Basis fur die Formulierung von Beziehungen
und darauf aufbauenden Hypothesen des Modells.

33



3 Theoretische Grundlagen des MLTP

Nach der Einfihrung der zentralen Konzepte dieser Arbeit und der Erérterung
der Transformationshiirden und -Beféhiger von bestehenden Organisationen
werden in diesem Kapitel die theoretischen Grundlagen fur die Konzeption des
Forschungsmodells dieser Arbeit dargelegt.

Der in Kapitel 2 vorgestellte Forschungsstand zu den Befahigern, Hirden und
Strategien des organisationalen Wandels verdeutlicht, dass fiir die Analyse der
Industrietransformation eine theoretische Fundierung notwendig ist, die sowohl
inner- als auch aufRerorganisationale Einflussfaktoren von bestehenden Organi-
sationen berticksichtigt und miteinander verbindet. Dieses theoretische Rahmen-
werk bildet die Grundlage fir die Analyse der innerorganisationalen Prozesse
und Akteure wahrend der Transformation sowie der auf3erorganisationalen Ein-
flisse und Akteure.

Zu Beginn dieses Kapitels wird erst einmal die Multi-Level-Perspective vorge-
stellt, welche als theoretische Grundlage fiir die extraorganisationalen Dynami-
ken des finalen Forschungsmodells dieser Arbeit dient. Daraufhin werden die
konzeptionellen Defizite der MLP beleuchtet und Moglichkeiten aufgezeigt, wie
diese durch die Integration des Modells multipler sozialer Systeme ausgeglichen
werden.

3.1 Die Systemebenen der Multilevel-Perspective (MLP)

Den zentralen Baustein zur Konzeption des Forschungsmodells dieser Arbeit
stellt die Multi-Level-Perspective dar.
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Abbildung 4. Eigene Darstellung der Multilevel-Perspective basierend auf der Darstel-
lung nach Geels (2002, S. 1263)

Die MLP (dargestellt in Abbildung 4) ist ein etabliertes analytisches Framework
in der Transformationsforschung. Es wurde seit der Konzeption durch Geels
(2002) in zahlreichen wissenschaftlichen Studien angewandt. Unter anderem in
Fallstudien zu historischen Systemtransitionen in verschiedenen Themenberei-
chen wie Logistik und Transport sowie zu aktuellen und zuktnftigen Transitio-
nen im Themenbereich griiner Technologien (vgl. Geels 2011, S. 29), Fallstu-
dien, die sich mit dem nachhaltigen Ubergang der Agrarindustrie befassen (El
Bilali 2019, S. 6 ff.), oder dem nachhaltigen Ubergang der Energiewirtschaft
(Geels et al. 2016, S. 901).

Die MLP ermdglicht als etabliertes Transformationsmodell eine fundierte Be-
trachtung der Rolle externer Druckfaktoren und der soziotechnischen Nische
(vgl. Kapitel 2) beim Ubergang von soziotechnischen Regimen. Diese theoreti-
sche Basis bietet eine solide Grundlage zur Erstellung des Forschungsrahmens
dieser Arbeit, um den Transformationsprozess bestehender Unternehmen, die in-
nerhalb des Regimes verortet sind, zu analysieren. Bei der Untersuchung orga-
nisationaler Veranderungs- und Transformationsprozesse dieser Unternehmen
ist die Einbeziehung der Unternehmensumwelt essenziell. Dies gilt insbesondere
im Hinblick auf unterschiedliche Transformationsstrategien, etwa politische
Druckfaktoren als externe Anreize fur Verédnderungsprozesse oder die Interak-
tion mit Nischen im Kontext organisationaler Ambidextrie. Dies gilt insbeson-
dere im Kontext technologischer Diskontinuitéten innerhalb eines soziotechni-
schen Regimes oder bei Herausforderungen durch organisationale Pfadabhan-
gigkeiten, wie sie in Kapitel 2 erlautert wurden.
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In den folgenden Unterkapiteln werden die Ebenen und Elemente der MLP vor-
gestellt und deren Interaktionsdynamiken erldautert. AbschlieBend werden die
konzeptionellen Liicken der MLP aufgelistet.

3.1.1 Die Landscape in der MLP

Die ubergeordnete Ebene der MLP bildet die soziotechnische Landscape. Sie
enthalt heterogene Faktoren, die sich tber einen langeren Zeitraum langsam ver-
andern. Beispiele fir Faktoren, die in der Landscape zu verorten sind, sind um-
weltbezogene Faktoren wie der Klimawandel, politische Faktoren wie geopoli-
tische Abkommen sowie soziokonomische Faktoren wie Migration. Entwick-
lungen auf der Landscape sind Antriebsfaktoren fiir Verdnderungen des Sys-
tems. Aufgrund der Verschachtelung der Systemebenen ist anzumerken, dass
das Regime in die Landscape eingebettet ist (Geels 2002, S. 1260 f.).

3.1.2 Das Regime in der MLP

Das soziotechnische Regime beschreibt die Regeln, die von relevanten gesell-
schaftlichen Akteuren befolgt werden, und leitet deren Handlungen (Geels 2002,
S. 1260). Dabei stabilisiert das Regime die bestehende Akteurskonstellation, wo-
bei weiterhin dynamische Handlungen zwischen diesen Akteuren stattfinden. Zu
diesen Akteuren zdhlen unter anderem politische Akteure, Unternehmen, Uni-
versitaten und Nutzergruppen (ebd.). Geels (2002, S. 1260) beschreibt die Funk-
tion des Regimes als ,,Selektions- und Retentionsmechanismus®, in Anlehnung
an Evolutionsprozesse.

Geels (2002, S. 1262) konkretisiert das soziotechnische Regime anhand von sie-
ben Dimensionen: Technologie, Nutzerpraktiken und Mérkte, die symbolische
Bedeutung von Technologien, Infrastruktur, die Struktur der Industrie, Politik
und technisch-wissenschaftliches Wissen. Die einzelnen Dimensionen sind mit-
einander verbunden und interagieren, wobei es auch innerhalb dieser Dynamiken
gibt, die zu Spannungen und Unsicherheiten fiihren kénnen. Innerhalb des Re-
gimes kommt es nur zu inkrementellen VVeranderungsprozessen. Radikale Ver-
anderungen werden auf der Nischen-Ebene erzeugt, die im folgenden Unterka-
pitel genauer charakterisiert wird. (ebd.)

3.1.3 Die Nische in der MLP

Die letzte Ebene des Systems stellt die Nische dar (Geels 2002, S. 1261). Im
Gegensatz zum Regime werden innerhalb der Nische radikale soziotechnische
Innovationen entwickelt und produziert. Technologien sind beispielsweise in-
nerhalb der Nische vor dem im Regime verorteten Marktmechanismen ge-
schutzt. Es ist daher nicht erforderlich, dass diese Technologien direkt preiswert
oder einfach zu bedienen sind. Zudem finden in Nischen auch Lernprozesse statt.
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Auch die Bildung von sozialen Netzwerken wirkt fordernd auf die Entwicklung
von Nischen. (ebd.)

Weiterhin sind technologische Innovationen in der Nische in der friihen Ent-
wicklungsphase dadurch geprégt, dass sie noch kein dominantes Design aufwei-
sen und nicht jede Nischeninnovation erfolgreich ist (Geels 2002, S. 1262).
Wenn Nischeninnovationen jedoch ein dominantes Design entwickeln, kdnnen
sie in das Regime eindringen, wobei die Dynamiken dieses Prozesses im nachs-
ten Abschnitt genauer erkléart werden. Die Entwicklung von Nischen wird be-
schleunigt, wenn die Anforderungen an sie prazisiert werden und sie eine brei-
tere Akzeptanz im Regime finden (ebd.). Auch die Mitwirkung von machtvollen
Akteuren in Nischen-Netzwerken beschleunigt die Entwicklung, da diese den
Nischen-Netzwerken unter anderem Legitimitéat verleihen kdnnen (Geels 2011,
S. 28).

Im nachsten Abschnitt wird das Zusammenspiel der verschiedenen Systemebe-
nen, das zu einem Regimewechsel flihrt, néher beschrieben.

3.2 Die Transformationsdynamiken der MLP

Die erfolgreiche Adaption einer neuen Technologie in das Regime ist das Ergeb-
nis von Interaktionen zwischen den verschiedenen, verschachtelten Ebenen ei-
nes soziotechnischen Systems (Geels 2002, S. 1261; vgl. Geels 2011, S. 29).
Wahrend innerhalb des bestehenden Regimes hauptséchlich inkrementelle Inno-
vationsprozesse stattfinden, kdnnen langsame und langfristige Entwicklungen,
die auf der Landscape verortet sind, einen Veranderungsdruck auf das Regime
austiben. In Kombination mit den Spannungen, die innerhalb der Regime-Di-
mensionen stattfinden, kann dies zu einer Schwéchung des bestehenden sozio-
technischen Regimes fiihren. Radikale Innovationen, die in einer geschitzten
Nische entwickelt wurden, nutzen die Gelegenheit, in das geschwachte, beste-
hende Regime einzudringen und es zu verandern. Diese VVeranderungen spiegeln
sich nicht nur in der Nutzung neuer Technologien wider, sondern auch in ande-
ren Dimensionen des Regimes, etwa neuen Marktstrukturen, Anpassungen der
Infrastruktur oder auch neuen Nutzerpraktiken. Das resultierende neue sozio-
technische Regime kann wiederum Einfluss auf die Entwicklung und Faktoren
der Landscape nehmen. (Geels 2002, S. 1262)

Geels (2011, S. 29) fasst den beschriebenen Prozess der soziotechnischen Tran-
sition letztlich durch das Zusammenwirken von drei Dynamiken, die zudem
noch weiter unterteilt werden kdnnen:

1. Nischen-Innovationen entwickeln eine Eigendynamik.

2. Verdnderungen der Landscape iben Druck auf das Regime aus.

3. Die Destabilisierung des Regimes erzeugt ein Gelegenheitsfenster fur
Nischeninnovationen.
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Die in der MLP beschriebenen Dynamiken bieten somit einen grundlegenden
theoretischen Rahmen, um zu erkléren, wie es zum einen unter Einfluss externer
Druckfaktoren zur Destabilisierung eines bestehenden Regimes kommt und so-
mit bestehenden Unternehmen einen Anlass gibt, neben inkrementellem organi-
sationalem Wandel auch transformativen Wandel durchzufiihren. Somit unter-
streichen die Transformationsdynamiken der MLP die in Kapitel 2 beschriebene
Relevanz der Interaktion zwischen den im Regime verorteten bestehenden Un-
ternehmen und der Nische im Hinblick auf ein destabilisiertes Regime.

3.3 Inhaltliche Defizite der MLP

Obwohl die MLP, wie zu Beginn des Kapitels erwahnt, haufig in wissenschaft-
lichen Arbeiten, vorwiegend fur Fallstudien zu Systemtransitionen, als theoreti-
scher Rahmen verwendet wird, besteht dennoch Kritik an dieser (vgl. Geels
2011, S. 29).

Insbesondere wird der fehlende Grad von Agency (deutsch: ,,Handlungstrager-
schaft®) der Akteure in der MLP von zahlreichen Autoren (z. B. Hassink et al.
(2018, S. 192) oder Smith et al. (2005, S. 1503 ff.), zitiert nach Wang et al. (2022,
S. 9)) bemangelt. Pesch (2015, S. 381) betont, dass Agency bei der MLP oftmals
nur unklar und implizit dargestellt wird. Zudem l&ge bei den Beschreibungen
historischer Transformationsprozesse ein Hauptaugenmerk auf den Ausrich-
tungsdynamiken der Ebenen, ohne dass die dahinterliegenden Mechanismen, ge-
nauer gesagt die Mdglichkeiten zur bewussten Steuerung dieser Prozesse, naher
erortert wirden.

Roeck und Van Poeck (2023, S. 3) argumentieren, dass das Agency-Verstandnis
der MLP als stark eingeschrankt erscheine, da die Akteure in der MLP bereits
vorgegeben werden und das Verhalten dieser in Transformationsprozessen durch
voreingenommene Ideen gepragt ist (ebd.). Dies fiihre dazu, dass die Konzeption
von Regimen mit der MLP oftmals als zu homogen und die Anwendung des
Modells als ungenau bis willkirlich betrachtet werde (Ftnfschilling und Truffer
(2014, S. 773), zitiert nach Roeck und Van Poeck (2023, S. 3)). Dabei sei die
MLP zwar flr die Analyse langfristiger Prozesse des soziotechnischen Wandels
auf Basis einer &uBerlichen Perspektive geeignet, jedoch nur begrenzt bei der
Identifikation des Entstehungsprozesses von konkreten Handlungen und deren
Beitrag zum Ubergang eines soziotechnischen Systems unterstiitze (ebd., S. 3).

Des Weiteren gibt es zwar die von Geels betitelte analytische ,,Mikroebene* der
technologischen Nische (vgl. Geels 2002, S. 1261), jedoch keine akteursbezo-
gene Mikroebene. Somit gibt es im analytischen Framework der MLP zwar Ana-
lyseebenen, auf denen ganze Systeme und Teile des Systems (z. B. Organisatio-
nen wie Unternehmen) analysiert werden konnen, jedoch werden die Implikati-
onen, Handlungen und Veranderungen von Einzelakteuren im soziotechnischen
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Wandel nicht berlcksichtigt. Im Kontext des transformativen Wandels von Or-
ganisationen wird die Interaktion zwischen Organisation und Individuum (Ma-
nagement und Beschéftigte) in der MLP ebenfalls nicht ausreichend bertcksich-
tigt, obwohl dies fir die Untersuchung des transformativen Wandels von Orga-
nisationen, wie bestehenden Unternehmen, wesentlich ist (siehe Kapitel 2.3).

Geels (2020, S. 2, 11) entgegnete auf die genannten Kritikpunkte der fehlenden
Mikroebene und der fehlenden Agency von Akteuren, dass die MLP urspriing-
lich eher als ein globales Modell entwickelt wurde, um die Entwicklung von
langfristigen Prozessen der soziotechnischen Ubergéange zu verstehen, wobei
trotzdem Handlungstragerschaft von Akteuren in den der MLP zugrundeliegen-
den theoretischen Ansatzen (Social Construction of Technology (SCOT), Evo-
lutionsokonomik und Neoinstitutionalismus) integriert ware. Letztlich unter-
streicht dieser Artikel jedoch nur, wie Handlungstragerschaft in den zugrunde-
liegenden theoretischen Anséatzen der MLP wiederzufinden ist, und adressiert
nicht zureichend, dass Akteure auf der Mikroebene und deren Handlungstréger-
schaft keinen expliziten Fokuspunkt in den soziotechnischen Transformations-
prozessen des Modells darstellen.

Theoretische Ansétze, welche die genannten Kritikpunkte der MLP adressieren,
sind zum Beispiel bei Upham et al. (2018) zu finden. Diese kombinieren den
Ansatz der Strong Structuration mit den Elementen der MLP. Dabei setzt sich
die Handlungshoheit der Akteure aus deren subjektiven Erfahrungen, Habitus
und individuellen Interpretationen von Ereignissen zusammen, wodurch deren
Handlungen beeinflusst werden, welche dazu fiihren, dass externe Strukturen
wie Gesetze, Institutionen oder auch Organisationen, welche in den MLP-Ebe-
nen Regime, Nische und Landscape verortet sind, entweder aufrechterhalten
oder verandert werden (Upham et al. 2018, S. 164 ff.). Dieser theoretische An-
satz zur Erklarung von soziotechnischem Wandel legt einen expliziten Fokus auf
Mikroakteure und deren Agency und bezieht neben soziologischen auch eine
psychologische Perspektive mit ein.

Bunger und Schiller (2022, S. 2188) betonen ebenfalls die Wichtigkeit der Be-
trachtung der Akteure und deren Handlungen bei dem Zusammenspiel zwischen
Regime, Landscape und Nische, welches im Rahmen des soziotechnischen
Transformationsprozesses stattfindet. Dabei postulieren sie, dass neben der Be-
trachtung von Regime und Nischenakteuren ebenfalls sogenannte Hybridakteure
im Fokus des Transformationsprozesses stehen sollen. Dies stellt Akteure dar,
die sich vom bestehenden Regime abgrenzen und aktiv mit Nischenakteuren kol-
laborieren (ebd., S. 2188 ff.). Mit dieser Ansicht wird nicht nur die Notwendig-
keit der Betrachtung von Akteuren weiter unterstrichen, sondern zudem die Re-
levanz von Incumbents und organisationaler Ambidextrie (vgl. Kapitel 2.3) im
Transformationsprozess verdeutlicht.
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Die beiden genannten Ansatze verdeutlichen die Notwendigkeit, bei soziotech-
nischen Transitionen einen starkeren Fokus auf Akteure und die Mikroebene zu
legen, insbesondere im Kontext der Nutzung der MLP als theoretisches Rahmen-
werk. Um diese Liicke sowie die weiteren aufgezeigten Defizite des MLP zu
adressieren, insbesondere hinsichtlich der innerorganisationalen Mechanismen
der in dieser Arbeit fokussierten bestehenden Unternehmen, wird im folgenden
Unterkapitel das Modell Multipler Sozialer Systeme vorgestelit.

3.4 Das Modell Multipler Sozialer Systeme

Wie der Stand der Forschung in Kapitel 2 zeigt, ist es bei der Analyse des orga-
nisationalen Wandels essenziell, sowohl die Interaktionen innerhalb der Organi-
sation, insbesondere zwischen Management und Mitarbeitenden, als auch die In-
teraktionen der Organisation mit ihrer Umwelt (beispielsweise mit anderen Or-
ganisationen oder soziotechnischen Nischen) zu bertcksichtigen. Um diese In-
teraktionen, insbesondere die Rolle und Entscheidungsfindung von Akteuren in-
nerhalb der Organisation, theoretisch fundiert zu untersuchen, muss neben der
MLP ein geeigneter soziologischer Theorieansatz herangezogen werden.

System A

struktur ¢, Struktur ty4q

Akteure Handlungen

\ System B

Struktur 45 Struktur £,43

Akteure Handlungen

Abbildung 5. Eigene Darstellung: Modell multipler sozialer Systeme basierend auf der
Darstellung von Weyer et al. (2015, S. 22)

Um die innerorganisationale Ebene sowie die Dynamiken der Mikroakteure, wie
Belegschaft und Management, und deren Interaktionen mit der externen Umwelt
der Organisation theoretisch fundierter zu betrachten, wurde fiir die Konzeption
des finalen Forschungsmodells das Modell Multipler Sozialer Systeme von
Weyer (2022) (siehe auch Weyer et al. (2015)) herangezogen (s. Abbildung 5).
Dieser soziologisch-theoretische Ansatz ermdglicht eine umfassendere Verbin-
dung und Erklarung zwischen innerorganisationalen Dynamiken und externen
Einflussfaktoren.
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In diesem system- und handlungstheoretischen Modell, das eine Weiterentwick-
lung des Modells sozialer Systeme darstellt, werden soziale Systeme betrachtet,
die jeweils von anderen sozialen Systemen als Umwelt wahrgenommen werden
(vgl. Weyer 2022, S. 15). Diese Systeme stehen miteinander in Beziehung, so-
dass etwa Austauschprozesse zwischen ihnen stattfinden kdnnen. Die internen
Dynamiken der sozialen Systeme sind dabei insbesondere durch die Makro-
Mikro-Makro-Modelle von Coleman (1986) und Esser (2023) gepréagt: Jedes
System generiert einen Output, wobei der Output X eines Systems A wiederum
den Input eines Systems B darstellt. Dieser Output X beeinflusst den Handlungs-
kontext der Akteure innerhalb von System B. Die Akteure verfligen jedoch tber
freie Entscheidungsspielrdume hinsichtlich ihres Umgangs mit diesem externen
Impuls. Das bedeutet, sie kdnnen diesen entweder aufnehmen oder ignorieren.

Auf Basis der aggregierten Einzelhandlungen entsteht schlieBlich im System B
ein neuer Output Y, welcher wiederum von System A aufgenommen werden
kann oder bei einer Betrachtung mehrerer Systeme andere soziale Systeme be-
einflusst und dort den Handlungskontext der jeweiligen Akteure pragt. Dabei ist
hervorzuheben, dass keine strikte hierarchische Anordnung zwischen den be-
trachteten Systemen besteht. Weyer (2022) lassen jedoch offen, ob sich im Ver-
lauf der Zeit hierarchische Konstellationen zwischen den Akteuren herausbilden
konnten.

Fir den Forschungskontext dieser Arbeit, also die Transformation der deutschen
Automobilindustrie, werden fir das Forschungsmodell dieser Arbeit bestehende
Unternehmen als soziale Systeme fokussiert, die als Teil des Regimes betrachtet
werden. Dadurch wird zum einen eine Einbettung der externen Einflisse ermdg-
licht, die auf diese bestehenden Unternehmen wirken, insbesondere von der
Landscape und der Nische, aber auch von anderen bestehenden Unternehmen
ausgehend. Zum anderen wird durch die Integration des MMSSys in die MLP
ein theoretischer Rahmen geschaffen, innerhalb dessen nun ebenfalls die inner-
organisationalen Handlungsprozesse in den bestehenden Unternehmen analy-
siert werden konnen. Dies gilt insbesondere vor dem Hintergrund externer Ein-
flusse, welche den Handlungskontext interner Akteure prégen. Die spezifischen
Dynamiken des finalen Forschungsmodells dieser Arbeit werden im folgenden
Kapitel detailliert erlautert.

Es ist zudem hervorzuheben, dass beim MMSSys-Maodell je nach Betrachtungs-
gegenstand bestimmte Aspekte ausgeblendet oder hervorgehoben (,, Zoom-
In/Out ) werden kénnen. Weyer (2022) nennen hierzu unter anderem politische
Mehrebenensysteme (von regional bis suprastaatlich), bei denen innerorganisa-
tionale Abstimmungsprozesse einzelner organisationaler Akteure so lange aus-
geklammert werden konnen, bis diese Dynamiken fiir den jeweiligen Betrach-

41



tungskontext relevant werden. Diese Mechanik wird auch im finalen For-
schungsmodell dieser Arbeit adaptiert, um trotz des Anspruchs einer Mehrebe-
nenbetrachtung in Teilstudien gezielt bestimmte Beziehungen zwischen ver-
schiedenen Akteuren und Ebenen untersuchen zu kénnen.

Zusammenfassend bietet das MMSSys eine soziologische, komplementare the-
oretische Grundlage zur MLP. Es adressiert die bestehenden Liicken hinsichtlich
der fehlenden Berlicksichtigung von Agency, insbesondere in Bezug auf die Be-
einflussung der Handlungsdynamik von Akteuren durch externe Faktoren. Da-
mit greift das Modell zentrale Defizite der MLP auf, etwa die nur implizit be-
ricksichtigte Mikroebene, die unklare Rolle individueller Handlungen sowie die
begrenzte Erklarungskraft bei der Ubertragung externer Impulse in innerorgani-
sationale Dynamiken.

Klassische organisationssoziologische Modelle (z. B. Neoinstitutionalismus
(DiMaggio und Powell 1983) oder die Strukturationstheorie (Giddens 1986) lie-
fern zwar wertvolle Einsichten, unter anderem zur Wirkung institutioneller Lo-
giken, zur Reproduktion von Strukturen durch Handeln, zu kollektiven Deu-
tungsprozessen oder zu Machtkonstellationen, sind aber fur den vorliegenden
Forschungskontext weniger geeignet als das MMSSys: Das MMSSys riickt
Agency systematisch in den Mittelpunkt, modelliert Makro-Mikro-Makro-Dy-
namik explizit und stellt zugleich eine analytische Logik bereit, die insbesondere
flr die in dieser Arbeit durchgefiihrten Fallstudien mit etablierten Unternehmen
der Automobilindustrie geeignet ist.

Ebenso berticksichtigt das MMSSys die wechselseitigen Beziehungen zwischen
mehreren sozialen Systemen, auf den Forschungskontext gemunzt insbesondere
zwischen bestehenden Unternehmen. Gleichzeitig ermdglicht es innerhalb des
Rahmens von Akteuren und ihren Handlungen eine Erklarung daftir, wie externe
Faktoren interne Akteure in ihrem Handeln beeinflussen. Dies ist insbesondere
flr die Fokussierung auf innerorganisationale Beziehungen und Interaktionen
zwischen Management und Belegschaft von zentraler Bedeutung.

Ein weiterer Vorteil des MMSSys-Modells liegt in seiner ,,Zoom-in“-Mechanik:
Diese erlaubt es, spezifische Akteursbeziehungen oder andere relevante Aspekte
gezielt zu fokussieren. Dadurch kénnen Untersuchungen prazise auf bestimmte
Dynamiken ausgerichtet werden, ohne den Gesamtzusammenhang aus den Au-
gen zu verlieren.

Zusammengefasst legt dieses Kapitel mit der MLP und dem Modell Multipler
Sozialer Systeme die zentralen theoretischen Grundlagen fir die Konzeption des
Forschungsmodells dar. Die MLP bietet ein etabliertes Framework zur Analyse
aullerorganisationaler Dynamiken, insbesondere durch die Betrachtung von
Landscape-, Regime- und Nischenebenen, sowie deren Interaktionen im Kontext

soziotechnischer Transformationen. Das MMSSys erganzt die MLP, indem es
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innerorganisationale Prozesse und die Agency von Mikroakteuren wie Manage-
ment und Mitarbeitenden in den Fokus rickt und den Einfluss von externen Ef-
fekten auf den organisationalen Entscheidungsprozess fundiert. Gemeinsam er-
moglichen beide Modelle somit eine fundierte Untersuchung der Wechselwir-
kungen zwischen externen Einflissen und internen Handlungsdynamiken beste-
hender Organisationen im Rahmen der Industrietransformation. Im nachsten Ka-
pitel wird auf Basis dieser theoretischen Grundlagen das finale Forschungsmo-
dell detailliert vorgestellt.
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4 Multi-Level Transformation-Process Model

In diesem Kapitel wird das zentrale Forschungsmodell dieser Arbeit, das Multi-
Level Transformation-Process Model (MLTP), vorgestellt. Dieses Modell bietet
einen Rahmen fir eine umfassende Analyse der Industrietransformation: Es be-
trachtet den organisationalen Wandel von bestehenden Unternehmen, eingebet-
tet in den Kontext der soziotechnischen Transformation von Regimen. Dabei
werden die Interaktionsdynamiken der relevanten Akteure innerhalb dieser Or-
ganisationen ebenso berucksichtigt, wie die Interaktion dieser Organisationen
mit der soziotechnischen Nische.

Es handelt sich um ein Forschungsmodell, das vorwiegend auf der MLP von
Geels (2002), erganzt um Mechanismen des MMSSys von Weyer (2022), ba-
siert. Zuséatzlich wurden eigene Verknipfungen hinsichtlich der Interaktion der
betrachteten Akteure auf Basis von bestehenden Forschungserkenntnissen aus
der Literatur vorgenommen, die in Kapitel 2 vorgestellt wurden. Darauf basie-
rend wurden in diesem Unterkapitel ebenfalls die Forschungshypothesen herge-
leitet.

In den folgenden Unterkapiteln werden der Aufbau des Modells sowie die Inter-
aktionen der Elemente auf den verschiedenen analytischen Ebenen erldutert.

4.1 Aufbau des MLTP

In Anlehnung an die MLP von Geels (2002) betrachtet das MLTP drei Hauptele-
mente: die Landscape, das soziotechnische Regime und die soziotechnische Ni-
sche. Es sollte angemerkt werden, dass sich das Modell innerhalb der Regime-
Ebene, in Anlehnung an das MMSSys von Weyer (2022, S. 15 f.), zudem auf die
sozialen Systeme in Form von bestehenden Unternehmen innerhalb des Regimes
fokussiert, um den Kritikpunkt der fehlenden Betrachtung von Mikroakteuren
und deren Agency der MLP wie in Kapitel 3.3 beschrieben, auszugleichen. Zu-
dem konnen bestimmte Elemente des Modells fokussiert werden, sodass angren-
zende Bereiche ausgeblendet werden (,,Zoom-In“, ebd.). Dies trifft beispiels-
weise zu, wenn ausschliellich die Interaktionsdynamiken zwischen Akteuren in-
nerhalb eines einzelnen sozialen Systems, wie vor allem Managern und Mitar-
beitern in einem bestehenden Unternehmen, untersucht werden sollen.
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Abbildung 6. Darstellung des Multi-Level Transformation-Process Modells (MLTP)
mit Legende

Eine grafische Darstellung des MLTP kann Abbildung 6 entnommen werden. In
den folgenden Unterkapiteln werden die Ebenen des Modells, sowie die Interak-
tionsdynamiken zwischen diesen detailliert dargelegt. Dabei werden zudem die
Forschungshypothesen dieser Arbeit hergeleitet und vorgestellt.

4.1.1 Die Landscape des MLTP

Die Landscape stellt wie in der urspringlichen Konzeption der MLP (Geels
2002, S. 1260 f.) die Ubergeordnete Ebene des Modells dar. In der Landscape
werden externe Faktoren betrachtet, die sich auf das Regime auswirken, und das
bestehende Regime destabilisieren. Dazu gehdren etwa 6kologische Entwick-
lungen wie der Klimawandel sowie politische Mallnahmen wie Handelsabkom-
men.

Es ist zu beachten, dass sich die auf dieser Ebene aggregierten Faktoren und
Akteure, wie von Geels (2002, S. 1260 f.) postuliert, nicht nur langsam verén-
dern. Van Driel und Schot (2005, S. 54) unterscheiden unter anderem Lands-
cape-Faktoren in kurzfristige externe Schocks (z. B. Rohstoffpreisfluktuatio-
nen), langfristige Veranderungen (z. B. Industrialisierung von Volkswirtschaf-
ten) und sich sehr langsam verandernde Faktoren (z. B. Klimawandel), die sich
aber letztlich alle dadurch auszeichnen, dass sie von den Akteuren des Regimes
nicht kurzfristig verandert werden kénnen. Deshalb werden in diesem Modell
auch kurzfristig auftretende externe Schocks, die fir den thematischen Kontext
dieser Arbeit relevant sind, beriicksichtigt. Beispiele fur relevante Faktoren im
Kontext der durch Nachhaltigkeits- und Kreislaufwirtschaft getriebenen Trans-
formation der deutschen Automobilindustrie sind externe Schocks wie der rus-
sische Uberfall auf die Ukraine ab Februar 2022 und unter anderem die damit
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verbundenen Preisschocks auf dem europdischen Energiemarkt oder die CO-
VID-19-Pandemie im Jahr 2020 und ihre Auswirkungen auf globale Lieferketten
(Ng 2022, S. 636).

Zudem sollte berticksichtigt werden, dass der externe Druck, der sich aus lang-
fristigen und sich langsam verédndernden Faktoren (iber einen langeren Zeitraum
als moderat bewerten l&sst, kurzfristig zu einem disruptiven externen Druck wer-
den kann, der das Regime erheblich destabilisiert (Geels und Schot 2007, S.
413). So ist insbesondere der Klimawandel ein sich langsam verédndernder Fak-
tor der Landscape, der von den Akteuren eines sozialen Systems im Regime
schon seit langerer Zeit wahrgenommen wird, aber erst in den letzten 20 bis 30
Jahren zur Verabschiedung immer starkerer politischer Malinahmen wie dem
supranationalen Pariser Klimaschutzabkommen der Vereinten Nationen (United
Nations 2016) sowie an nationalen Malinahmen und Gesetzen wie der Forderung
erneuerbarer Energien (Bundesamt fir Justiz 2023) in Deutschland ablesbar ist.

Dementsprechend werden bei der Landscape der MLTP im Gegensatz zur MLP
vorwiegend regulative und politische Einflussfaktoren fokussiert, da diese Mal3-
nahmen die Reaktionen der Landscape-Akteure auf die beschriebenen kurzfris-
tigen und langfristigen externen Entwicklungen darstellen. Diese MaRnahmen
uben in Konsequenz einen Veranderungsdruck auf das bestehende Regime aus
und destabilisieren dieses.

4.1.2 Das soziotechnische Regime des MLTP

Die néchste analytische Ebene des Forschungsmodells stellt das soziotechnische
Regime dar, das sich lose an den von Geels (2002, S. 1262) definierten Akteuren
und Merkmalen orientiert. Eine grundlegende Differenzierung zur von Geels
dargelegten Darstellung des Regimes besteht jedoch in der Fokussierung von
sozialen Systemen in Form von Organisationen sowie den Interaktionsdynami-
ken zwischen diesen, welche durch die vom MMSSys nach Weyer (2022, S. 15
f.) integrierten Mechaniken erfolgt.

Innerhalb dieser sozialen Systeme betrachtet das MLTP ebenfalls relevante Ak-
teure, welche Teil des jeweiligen Systems sind, deren Handlungsprozesse, und
die Interaktionsdynamiken zwischen diesen Akteuren. Die internen Dynamiken
der sozialen Systeme sind dabei vorwiegend durch die Mechaniken der Makro-
Mikro-Makro-Modelle von Coleman (1986) und Esser (2023) gepragt: Ausge-
hend von einer spezifischen Ausgangssituation in einem sozialen System, wel-
che von den darin involvierten Akteuren aufgegriffen wird, resultiert eine aggre-
gierte Handlung. Unter diese Handlungen fallen insbesondere auch organisatio-
nale Verénderungen, die entweder inkrementell oder transformativ sein kdnnen
(vgl. Walker et al. 2007, S. 762).
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In diesem Zusammenhang ist zu erwahnen, dass die externen Faktoren, welche
auf der Landscape verortet sind, wie in der MLP (Geels 2002, S. 1260 f.), einen
Veranderungsdruck auf das Regime, genauer gesagt auf die sozialen Systeme,
die in diesem verortet sind, ausiiben. Somit hat die Landscape ebenfalls direkten
Einfluss auf die internen Verénderungsprozesse in den sozialen Systemen bezie-
hungsweise auf den Handlungskontext der Akteure.

Die genannten aggregierten Handlungen innerhalb der sozialen Systeme resul-
tieren zudem in einem organisationalen Output, der von anderen sozialen Syste-
men aufgegriffen werden kann. Damit kann, in Anlehnung an das MMSSys, der
Handlungskontext von Akteuren eines anderen sozialen Systems beeinflusst und
somit zu einem Input fir dessen interne Handlungsprozesse werden (Weyer
2022, S. 15). Als Beispiel kann der interne Veranderungsprozess von Organisa-
tion A, einem OEM in der Automobilindustrie, dienen. Da dieser auf Basis von
Verhandlungen zwischen Vorstand und Aufsichtsrat eine Dekarbonisierung an-
strebt, die auf den Umweltauflagen der aktuellen Regierung basiert, fordert die-
ser seine bestehenden Zulieferer gezielt auf, den CO.-FulRabdruck ihrer Produkte
zu reduzieren, und droht andernfalls mit der Nichtverlangerung der Vertrage.
Organisation B, ein bestehender Zulieferer von Organisation A, der Sitze her-
stellt, muss nun diese Forderungen der Politik, aber auch von Organisation A
erflllen, und fuhrt eine neue Produktlinie mit Bezligen aus PET-Recyclingfasern
ein, welche Organisation A nun in die Fahrzeuge einbaut und so ein 6kologisch
nachhaltigeres Produkt herstellt. Die beschriebenen Handlungsdynamiken der
Akteure verdeutlichen insbesondere die Entscheidungsféhigkeit, welche den
Akteuren dieses Modells im Vergleich zur MLP zugrunde liegt (vgl. Kritik an
der MLP von Hassink et al. (2018, S. 192) und Smith et al. (2005, S. 1503 ff.),
zitiert nach Wang et al. (2022, S. 9)).

Bei der Nutzung des MLTP als analytischen Rahmen fiir die Transformation des
Regimes der deutschen Automobilindustrie werden vorwiegend bestehende, ge-
nauer gesagt etablierte Unternehmen, betrachtet. Diese sozialen Systeme sind
einem breiten Spektrum von externen Faktoren des Veradnderungsdrucks aus der
Landscape ausgesetzt: externe Schocks wie der russische Uberfall auf die Ukra-
ine (Ng 2022, S. 636), technologische Diskontinuitaten, welche die bestehenden
Kompetenzen von Unternehmen hinsichtlich der vorherrschenden Technologie
verbessern, aber auch zerstéren kénnen (Tushman und Anderson 1986, S. 441
ff.). Ebenso wie wirtschaftliche Verdnderungen der unmittelbaren Unterneh-
mensumwelt, zum Beispiel durch Fusionen und Insolvenzen anderer Unterneh-
men in derselben Branche (vgl. Glenn und Malott 2004, S. 98). Bestehende Un-
ternehmen sind in der Lage, im Kontext dieser externen Druckfaktoren ihre Res-
sourcen einzusetzen, um auf diese externen Faktoren zu reagieren, und sich ne-
ben der Bewéltigung des Tagesgeschafts durch die Schaffung von Resilienz vor-
zubereiten.
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Hier ist insbesondere die in Kapitel 2.3 vorgestellte Strategie der Organizational
Ambidexterity (O'Reilly 111 und Tushman 2013, S. 327 ff.) (Kassotaki 2022, S.
6) hervorzuheben. Im vorliegenden Kontext dieser Arbeit kann das folgende Bei-
spiel angefuhrt werden: OEMs konnen die Gewinne, die sie durch den Absatz
ihrer ausgereiften, auf dem Verbrennungsmotor basierenden Produkte erwirt-
schaften, dazu nutzen, die Forschung und Entwicklung von alternativen Antrie-
ben zu finanzieren.

Der externe Druck der Landscape auf das Regime manifestiert sich jedoch ins-
besondere durch regulative Akteure und Organisationen auf der Landscape, wel-
che durch regimedestabilisierende Strategien und Gesetzgebung einen Zwang
zur Ableitung von HandlungsmaRnahmen auf bestehende Unternehmen Druck
ausuben. Beim Fokus auf die kreislaufwirtschaftliche Transformation im Kon-
text der deutschen Automobilindustrie sind insbesondere die Auflagen der deut-
schen Kreislaufwirtschaftsstrategie (Bundesministerium fur Umwelt, Natur-
schutz, nukleare Sicherheit und Verbraucherschutz 2024) zu beachten, welche
von den Unternehmen zu erflllen sind. Da diese Strategien den Handlungskon-
text der Akteure der sozialen Systeme der etablierten Unternehmen beeinflussen
und somit zu einem erhéhten Grad an Kreislaufwirtschaft bei diesen Unterneh-
men fiihren kdnnten, l&sst sich folgende Forschungshypothese ableiten:

H1: Ein hoher Grad an Kreislaufwirtschaft bei etablierten Unternehmen der
deutschen Automobilindustrie tritt hdufig gemeinsam mit starkem regulativem
Druck im Bereich der Kreislaufwirtschaft auf.

Ferner sind bei der Durchfiihrung von Vorhaben des organisationalen Wandels
ebenfalls Konflikte zwischen den Akteuren innerhalb der sozialen Systeme zu
beachten. Wie im Forschungsstand zu den Barrieren des organisationalen Wan-
dels in Kapitel 2.3.2 dargelegt, stellen potenzielle Konflikte zwischen den Ak-
teursgruppen Management und Mitarbeiter bei der Planung und Durchfiihrung
von organisationalen Transformationsprozessen einen wesentlichen Untersu-
chungsgegenstand dar. Dies ist darauf zurtickzufiihren, dass Manager bei Vor-
haben des organisationalen Wandels Druck auf die Handlungen und Einstellun-
gen der Mitarbeiter in den jeweiligen Unternehmen austiben. Dabei wird in der
Logik des MLTP der externe Verénderungsdruck der Landscape (z. B. zur Er-
flllung von Nachhaltigkeitsstandards) durch das Management direkt auf das In-
dividuum (Mitarbeiter) weitergegeben, was den Handlungskontext der Mitarbei-
ter beeinflusst. Dabei fiihrt, wie im Forschungsstand in Kapitel 2 beschrieben,
jegliche Art von erwarteter Veranderung im Unternehmen, die von Mitarbeitern
wahrgenommen wird, zum Auslésen von Stress und Angst (Hoag et al. 2002, S.
6-11; Hubbart 2023, S. 4 f.; Erwin und Garman 2010, S. 51 f.).
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Im Kontext der Transformation der deutschen Automobilindustrie kann unter
anderem die strategische Fokussierung auf die Produktion neuer, umweltfreund-
licherer Produktlinien bei OEMs durch BEVs und die damit verbundene mogli-
che Unsicherheit des zukunftigen Unternehmenserfolgs angefuhrt werden. Wie
bereits beschrieben fuhren externe Druckfaktoren, etwa regulative Faktoren auf
der Landscape zu einem Transformationsdruck fiir die Fihrung bestehender Un-
ternehmen, Malinahmen abzuleiten. Die Implementierung transformativer Mal3-
nahmen wie einer neuen strategischen Ausrichtung kann bei der Belegschaft zu
Verénderungsdruck fuhren, da etwa Zweifel hinsichtlich des Unternehmenser-
folgs und damit eine Angst vor einem potenziellen Jobverlust entstehen kdnnten,
sollte das Unternehmen nicht erfolgreich sein oder die Transformation nicht ge-
lingen. Es besteht die Mdoglichkeit, dass Mitarbeiter durch diese negative Beein-
flussung ihres Handlungskontextes Widerstand im Unternehmen kundtun, bei-
spielsweise durch Arbeitskampf oder andere Mittel. Daraus leitet sich folgende
Hypothese ab:

H2: Ein Veranderungsdruck im Unternehmen, der durch das Management di-
rekt auf die Beschéftigten wirkt, geht haufig mit dem Widerstand der Mitarbei-
tenden gegen Transformation einher.

Im Kontext des potenziellen Konflikts zwischen dem Management und den Mit-
arbeitern missen zudem die Einstellungen der Akteure untersucht werden, wel-
che nach Weyer (2022), basierend auf Coleman (1986) und Esser (2023), die
Handlungen deren pragen. Dabei stellt die Uberschneidung zwischen den indi-
viduellen Werten der Beschaftigten und den ,,organisationalen* Werten des Un-
ternehmens einen wichtigen Faktor fiir den Erfolg von Malinahmen des organi-
sationalen Wandels dar (vgl. Hahn et al. 2015, S. 303 ff.; vgl. Morioka et al.
2017, S. 730).

Mit dem Fokus auf das tUbergeordnete Transformationsareal der Nachhaltigkeit
ist hervorzuheben, dass die meisten organisationalen Handlungen, die das Wohi-
ergehen der Beschaftigten starken, in der Regel der Nachhaltigkeitsdimension
der sozialen Nachhaltigkeit zugeordnet werden kénnen (vgl. Purvis et al. 2019,
S. 682). Diese werden zudem beispielsweise in der Nachhaltigkeitsberichterstat-
tung von Unternehmen in der EU durch die ESRS S abgedeckt (European Fi-
nancial Reporting Advisory Group 2022). Dementsprechend ist davon auszuge-
hen, dass das Nachhaltigkeitsverstandnis der Beschaftigten vorwiegend in Rich-
tung sozialer Nachhaltigkeit gepragt ist. Obwohl soziale Nachhaltigkeit im Drei-
schnitt der Nachhaltigkeit als gleichwertige Dimension zu 6konomischer und
6kologischer Nachhaltigkeit dargestellt wird (s. TBL nach Elkington (1998)), ist
davon auszugehen, dass das Unternehmen, vertreten durch das Management, so-
zialer Nachhaltigkeit, genauer gesagt innovativen Malinahmen der sozialen
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Nachhaltigkeit, eher weniger Beachtung bei der Transformation von bestehen-
den Unternehmen schenkt. Dies ist durch den 6kologischen Nachhaltigkeitsfo-
kus des European Green Deals, sowie des 6kologisch-6konomischen Nachhal-
tigkeitsfokus in der Kreislaufwirtschaft (Kristensen und Mosgaard 2020, S. 15
f.) zu begrunden.

Infolge der genannten regulativen, externen Druckfaktoren konnte die soziale
Nachhaltigkeit eine untergeordnete Rolle im Nachhaltigkeitsverstandnis des Un-
ternehmens und im organisationalen Wandel bei Unternehmen in der dt. Auto-
mobilindustrie spielen. Basierend auf der daraus folgenden ideologischen Dis-
krepanz zwischen Beschéftigten und deren Organisationen und der potenziell
untergeordneten Rolle von sozialer Nachhaltigkeit in der nachhaltigen Transfor-
mation ergeben sich die folgenden Hypothesen:

H3: Es gibt nur eine geringe Ubereinstimmung der Nachhaltigkeitsverstand-
nisse der Mitarbeiter und ihrer Unternehmen.

H4: Je mehr 6kologische und 6konomische Nachhaltigkeitsmanahmen in Form
der Kreislaufwirtschaft von Unternehmen angewendet werden, desto weniger
soziale Nachhaltigkeitsmanahmen werden adressiert.

4.1.3 Nischen-Innovationen im MLTP

Eine weitere Ebene dieses Forschungsmodells, die auch in der urspringlichen
Form der MLP nach Geels (2002) enthalten ist, ist die soziotechnische Nische.
Die Nische beschreibt einen Raum, in dem (transformative) soziotechnische In-
novationen entstehen konnen.

Der Prozess der Implementation von Nischeninnovationen in den sozialen Sys-
temen des Regimes kann auf Basis des MMSSys nach Weyer (2022, S. 15 f.)
durch eine Interaktion eines sozialen Systems auf der Regimeebene und der Ni-
schenebene veranschaulicht werden: Die Schaffung einer Innovation in der Ni-
sche stellt einen mdglichen Input fiir die Akteure in den Organisationen auf Re-
gimeebene dar. Innerhalb der Organisation kann dieser Input von den Akteuren
aufgegriffen werden, wobei die Entscheidung tber die Implementierung letztlich
von Akteuren innerhalb der im Regime verorteten Organisation getroffen wird.
Diese Akteure kdnnen die Innovation als positiv oder negativ bewerten, sodass
eine Umsetzung durch die Akteure erfolgen oder nicht erfolgen wirde.

Dabei ist hervorzuheben, dass die Interaktionen zwischen der Nische und den
sozialen Systemen, die im Regime verortet sind, von essenzieller Bedeutung fur
den Transformationsprozess des Regimes sind, da ein erfolgreicher Transforma-
tionsprozess von Organisationen des Regimes auf transformative Innovationen
angewiesen ist, welche in der Nische generiert werden. Im Kontext von techno-
logischen Diskontinuitaten (vgl. Eggers und Park 2018, S. 363 ff.; vgl. Van Mos-
sel et al. 2018, S. 57 ff.) und dem disruptiven Druck der Landscape (vgl. Geels
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und Schot 2007, S. 414) befdhigen diese Innovationen insbesondere die Regime-
organisationen der bestehenden Unternehmen, sich transformativ zu wandeln.

Im Kontext der Transformation der deutschen Automobilindustrie lassen sich
zahlreiche Beispiele von Unternehmen finden, die bereits in Nischentechnolo-
gien investieren und diese anwenden, welche die Organisationen beféhigen,
nachhaltiger und kreislaufwirtschaftlicher zu agieren. Ein Beispiel hierfir ist der
bereits erwdhnte Bau von Batteriezellenfabriken fiir BEVs, welche die Fahigkeit
zum Closed-Loop-Recycling von Batterien aufweisen sollen (Volkswagen
Group 2023, S. 5). Des Weiteren kénnen bestehende Unternehmen mit vielen
Ressourcen (insbesondere etablierte Unternehmen) als Beféhiger von Regi-
metransformationen auftreten und Nischenorganisationen direkt fordern, bei-
spielsweise durch die Bereitstellung von monetéren Ressourcen fur die For-
schung und Entwicklung (vgl. Van Mossel et al. 2018, S. 57).

Aus den dargelegten, flir den Transformationsprozess bestehender Unternehmen
im Kontext der deutschen Automobilindustrie relevanten Interaktionsdynamiken
zwischen den sozialen Systemen des Regimes und der Nische I&sst sich die fol-
gende Hypothese ableiten:

H5: Eine starkere Nutzung innovativer Kreislaufwirtschaftskonzepte bei Unter-
nehmen geht haufig mit héherer Nachhaltigkeitsperformance einher.

Allerdings konnen bestehende Unternehmen die Nische auch schwachen, insbe-
sondere durch Lobbyarbeit bei politischen Organisationen. Im Zuge dessen sind
die Interaktionen von politischen Organisationen mit der Nische hervorzuheben:
Politische Organisationen konnen die Nische fordern, indem sie ihr, wie bei der
MLP von Geels (2002) beschrieben, Freirdume schaffen und sie damit von et-
waigen Marktmechanismen des Regimes abschirmen koénnen. Allerdings kon-
nen politische Organisationen auch Innovationsentwicklungsprozesse in Ni-
schen einschrénken, indem sie bestimmte Forschungspraktiken einschranken
(z. B. das Verbot von Tierversuchen).

Im Rahmen der Transformationsstrategie der Deutschen Bundesregierung fir
die Automobilindustrie sind deswegen insbesondere Forderprogramme fir
Nachhaltigkeit und Kreislaufwirtschaft fiir Start-ups sowie Forschungsforder-
richtlinien, an denen Start-ups und andere Organisationen der Nische partizipie-
ren konnen, hervorzuheben. In diesem Kontext kann etwa die Forderrichtlinie
,ZAuf dem Weg zur nachhaltigen Mobilitat durch kreislauffahige Wertschop-
fung“ (MobilKreis) des BMBF angefiihrt werden, in deren Rahmen die Beteili-
gung und Forderung von Start-ups ausdrucklich begrufRt wurde (Bundesministe-
rium fur Bildung und Forschung 2022). Auch die Green-Start-up-Forderung der
Deutschen Bundesstiftung Umwelt zielt auf die Férderung nachhaltiger Start-
ups ab (Deutsche Bundesstiftung Umwelt 2024). Die Starkung der Nische durch
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die Landscape hat darauf wiederum einen positiven Effekt auf die Transforma-
tion der bestehenden Unternehmen des Regimes, da diese radikale Innovationen
flr transformativen Wandel benétigen. Um diese Interaktionsdynamik genauer
zu untersuchen, wird die folgende Forschungshypothese postuliert:

H6: Starke Transformationssignale der Landscape auf die Nische gehen haufig
mit hoher Nachhaltigkeitsperformance von Unternehmen einher.

Wie im Unterkapitel zum Regime hervorgehoben, kommt es zudem im Imple-
mentationsprozess der Nischeninnovation in der Organisation oftmals zu einem
Konflikt zwischen Management und Mitarbeitern, da ein etwaiger Verande-
rungsprozess, insbesondere transformativer Natur, negative Reaktionen und Wi-
derstand durch die Mitarbeiter auslésen kann (Hoag et al. 2002, S. 6-11; Hubbart
2023, S. 4 f.; Erwin und Garman 2010, S. 51 f.). Hier ist zudem auch die person-
liche Einstellung der Mitarbeiter gegentber der Nischeninnovation entschei-
dend. In Bezug auf technische Innovationen wird in wissenschaftlichen Model-
len wie dem Technology Acceptance Model (TAM) nach Davis (1989) oder der
Innovation Diffusion Theory (IDT) von Rogers (2023) die Akzeptanz gegeniiber
technologischen Innovationen unter anderem durch die wahrgenommene Nitz-
lichkeit dieser Innovationen beeinflusst, was wiederum das Verhalten gegenuiber
diesen beeinflusst.

Im Kontext des organisationalen Wandels ware etwa eine hohe Akzeptanz ge-
geniiber der Kreislaufwirtschaft bei den Mitarbeitenden fur die Implementierung
von kreislaufwirtschaftlichen, technischen Innovationen forderlich. Beispiels-
weise kann auf diesen Annahmen basierend postuliert werden, dass eine von den
Mitarbeitern als sinnvoll und mit der bisherigen Arbeit kompatibel beurteilte
technische Innovation, positiv wahrgenommen wirde. Dadurch wirde sich die
Wabhrscheinlichkeit eines Konflikts mit dem Management bei der organisationa-
len Verdnderung verringern. Infolgedessen ergibt sich folgende Forschungshy-
pothese fur diese Arbeit:

H7: Eine positive Einstellung von Mitarbeitenden zu Nischeninnovationen tritt
haufig gemeinsam mit einem geringen Widerstand dieser gegeniiber organisati-
onalem Wandel auf.

4.1.4 Das transformierte Regime im MLTP

Bei einer Transformation des Regimes bildet sich ein neues, transformiertes Re-
gime (s. rechter Bereich in Abbildung 6). Analog zur Nische und dem bestehen-
den Regime besteht das transformierte Regime aus ehemaligen Organisationen
und Akteuren des bestehenden Regimes, welche sich erfolgreich transformiert
haben, sowie ehemaligen Nischenorganisationen und -akteuren, welche den
Durchbruch in das Regime geschafft haben.
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Im Kontext der erfolgreichen Regimetransformation postuliert Geels (2002, S.
1260 f.), unter welchen Bedingungen ein Regime abgeldst wird: Reife Nischen-
innovationen treten in ein durch die Landscape geschwéchtes Regime ein und
veréndern dieses transformativ. Im MLTP werden daher empirisch Uberprifbare
Kriterien definiert, um den Fortschritt eines Transformationsprozesses zu mes-
sen und zu bestimmen, wann ein bestehendes Regime als transformiert gilt. Da-
bei wird der signifikante Transformationsfortschritt in den sechs Dimensionen
eines Regimes im Verhiéltnis zu den ,,Zielwerten* eines transformierten Regimes
betrachtet.

Diese sechs Regimedimensionen orientieren sich an denen von Geels (2002), die
von Hoffmann et al. (2017) fir den Kontext der Automobilitat adaptiert und fur
den Kontext dieser Arbeit weiter angepasst wurden: Mérkte und Nutzer, Tech-
nologie, Versorgung und Instandhaltung, Kultur, Regulatorik und Infrastruktur.
Das primére Ziel dieser Arbeit liegt daher nicht darin, die Interaktionsdynamiken
des MLTP anhand der vorgestellten Forschungshypothesen zu tGberprifen, son-
dern darin, den aktuellen Transformationsfortschritt des Regimes der deutschen
Automobilindustrie anhand quantitativer Indikatoren und Metriken zu erfassen.
Dies ermdglicht eine fundierte Analyse des derzeitigen Zustands des Regimes
im Hinblick auf seinen Fortschritt hin zu einer nachhaltigen, durch Kreislauf-
wirtschaft gepragten Automobilindustrie in Deutschland.

Durch diese Analyse kdnnen spezifische Bereiche identifiziert werden, in denen
bisher weniger Fortschritte erzielt wurden. Dies erlaubt eine Priorisierung von
Untersuchungsfeldern sowie eine Anpassung der Handlungsimplikationen die-
ser Arbeit zur Erreichung eines vollstandig transformierten Regimes in der deut-
schen Automobilindustrie.

AbschlielRend sei erwahnt, dass analog zur MLP nach Geels (2002) das transfor-
mierte Regime wiederum einen Einfluss auf die Landscape nimmit.

4.2 Zusammenfassung — MLTP und Forschungshypothesen

Zusammenfassend bietet das vorliegende Forschungsmodell vorwiegend einen
Analyserahmen fir die Transformation von bestehenden Unternehmen im Kon-
text von Regimetransformationen. Dabei werden die sozialen Systeme des Re-
gimes und die Nische unter Einfluss der externen Faktoren der Landscape be-
trachtet, sowie die Interaktionen zwischen diesen Ebenen im Transformations-
prozess.

Die Dynamiken der im Regime verorteten sozialen Systeme und der Nische spie-
len eine wichtige Rolle in diesem Modell, da bestehende Unternehmen durch die
Nische befahigt werden, transformativen organisationalen Wandel durchzufih-
ren. Des Weiteren werden die internen Dynamiken sozialer Systeme analysiert.
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Hierbei stehen die Einfllsse externer Faktoren auf das Handeln der Akteure in-
nerhalb der Organisationen sowie die Konflikte zwischen den Akteuren inner-
halb der Organisationen im Fokus der Betrachtung.

Zudem basiert das vorliegende Modell auf Elementen der MLP von Geels und
dem MMSSys von Weyer und verbindet, und erweitert diese. Einerseits wird im
Vergleich zur MLP ein Fokus auf eine organisationale Ebene hinzugefigt,
ebenso wie eine Betrachtung von Individualakteuren innerhalb der Organisatio-
nen. Durch die Integration des MMSSys-Ansatzes nach Weyer (2022) kdnnen
die wechselseitigen Beziehungsdynamiken der sozialen Systeme im Transfor-
mationsprozess des soziotechnischen Regimes fokussiert werden. Des Weiteren
ermoglicht die MMSSys insbesondere die Erklarung interner Handlungsdyna-
miken der sozialen Systeme. Hierbei stehen flr den thematischen Kontext der
Arbeit insbesondere die Dynamiken zwischen Management und Mitarbeitern in
bestehenden Unternehmen im Fokus der Betrachtung.

Tabelle 9. Zusammenfassung der Hypothesen dieser Arbeit

H-Nr. Hypothese

Ein hoher Grad an Kreislaufwirtschaft bei bestehenden Unternehmen der deut-
H1 schen Automobilindustrie tritt hdufig gemeinsam mit starkem regulativem Druck
im Bereich der Kreislaufwirtschaft auf.

Der Veranderungsdruck im Unternehmen, der durch das Management direkt auf
H2 die Beschaftigten wirkt, geht haufig mit dem Widerstand der Mitarbeitenden ge-
gen Transformation einher.

Es gibt eine geringe Ubereinstimmung der Nachhaltigkeitsverstandnisse der Mit-

H3 arbeiter und ihrer Unternehmen.

Je mehr 6kologische und 6konomische NachhaltigkeitsmaBnahmen in Form der
H4 Kreislaufwirtschaft von Unternehmen angewendet werden, desto weniger soziale
Nachhaltigkeitsmalinahmen werden adressiert.

Eine starkere Nutzung innovativer Kreislaufwirtschaftskonzepte bei Unternehmen

HS geht haufig mit hoherer Nachhaltigkeitsperformance einher.
Starke Transformationssignale der Landscape auf die Nische gehen haufig mit ho-
H6 A .
her Nachhaltigkeitsperformance von Unternehmen einher.
Eine positive Einstellung von Mitarbeitenden zu Nischeninnovationen tritt hdufig
H7 gemeinsam mit einem geringen Widerstand dieser gegeniiber organisationalem

Wandel auf.

Im folgenden Kapitel wird die Methodik dieser Arbeit vorgestellt, mit der so-
wohl der Transformationsfortschritt des bestehenden Regimes der deutschen
Automobilindustrie als auch die in Tabelle 9 zusammengefassten Hypothesen
uberprift werden.
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5 Methodik

In diesem Kapitel wird die Methodik dieser Arbeit vorgestellt. Zunéchst erfolgt
die Operationalisierung des Transformationsfortschritts der deutschen Automo-
bilindustrie mithilfe von Indizes und Kennzahlen. AnschlieBend werden die in
den Forschungshypothesen adressierten Konstrukte durch entsprechende Indi-
katoren sowie, falls erforderlich, weitere Kennzahlen oder Daten operationali-
siert. Daraufhin werden die Transformationsindikatoren erlautert, die flr diese
Arbeit entwickelt wurden, einschlieBlich ihrer Berechnung, moglichen Auspré-
gungen und der Interpretation dieser. AbschlieBend wird die Methodik der ein-
zelnen Teilstudien beschrieben, wobei dargelegt wird, wie diese zur Messung
des Transformationsfortschritts sowie zur Uberpriifung der MLTP-Beziehungen
anhand der Hypothesen beitragen. Ebenso wird das Verfahren zur Hypothesen-
testung vorgestellt.

5.1 Operationalisierung der Forschungsvariablen

In diesem Kapitel wird die Operationalisierung des Transformationsfortschritts
in den sechs Regimedimensionen der Automobilindustrie mithilfe von quantita-
tiven Indikatoren dargelegt. Im Anschluss erfolgt die Operationalisierung der in
den Forschungshypothesen fokussierten Variablen.

5.1.1 Indikatoren firr die Regimetransformation der Automobilindustrie

Zur Messbarkeit der sechs Regimedimensionen wurden bereits in Unterkapitel
2.1.3 Metriken und Indizes fiir die Transformation der deutschen Automobilin-
dustrie in Richtung Nachhaltigkeit und Kreislaufwirtschaft in Tabelle 1 bis Ta-
belle 6 vorgestellt. Diese basieren auf den in Tabelle 88 und Tabelle 89 (vgl.
Anhang) dargelegten Reportingzielen, Metriken und Indikatoren zu Nachhaltig-
keit und Kreislaufwirtschaft sowie eigenen Ideen, die auf den Konzepten der
Nachhaltigkeit und Kreislaufwirtschaft basieren.

Tabelle 10. Indikatoren zur Operationalisierung der Regimedimension Markte und Nut-
zer

Markte und Nutzer
Indikator Okon. | Okol. | Soz.
Altfahrzeugrecyclingquote X

Durchschnittlicher ESG-Score von Incumbents
Anteil Absatz BEVs am Gesamtabsatz bei OEMs

X | X| X

Index: Unternehmerischer Reifegrad in der Kreislaufwirtschaft
(R-Index)

Index: Sicherheit und sozialer Inklusion von Kunden und Kon-
sumenten (KK-Index)
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Basierend auf den in Tabelle 1 dargestellten Untersuchungsarealen wurden fiinf
Indikatoren abgeleitet, um den Transformationsfortschritt in der Regimedimen-
sion Markte und Nutzer zu erfassen. Die in Tabelle 10 aufgefiihrten Indikatoren
bestehen zum Teil aus einfachen Kennzahlen (z. B. Altfahrzeugrecyclingquote),
aber auch aus mehrfaktoriellen, eigens fir die Arbeit konzipierten Indikatoren
(R-Index und KK-Index), die aber vor allem 6konomische Nachhaltigkeit be-
leuchten.

Tabelle 11. Indikatoren zur Operationalisierung der Regimedimension Technologie

Technologie
Indikator Okon. | Okol. | Soz.
Anteil griiner Patente pro Jahr X
Anteil BEV am Pkw-Gesamtbestand in Deutschland X
Anteil BEV Antriebsoption bei deutschen OEMs X

Die fur die Regime-Dimension Technologie ausgewahlten Indikatoren basieren
auf den in Tabelle 2 dargelegten Metriken und bestehen tberwiegend aus 6ko-
nomischen Kennzahlen, die sich primar auf das Transformationsareal der Elekt-
romobilitat beziehen (Tabelle 11). Dies ist insofern plausibel, als die Elektromo-
bilitat die zentrale Technologie innerhalb der aktuellen Technologiediskontinu-
itdten des deutschen Automobilregimes darstellt.

Tabelle 12. Indikatoren zur Operationalisierung der Regimedimension Versorgung und
Instandhaltung

Versorgung und Instandhaltung

Indikator Okon. | Okol. | Soz.
Durchschnittliche Wasserrecyclingrate von Incumbents X X
Durchschnittliche Wiederverwendungsrate des Abfalls bei X X
Incumbents
Emissionsintensitat bei Incumbents X

Die in Tabelle 12 dargestellten Indikatoren zur Regime-Dimension Versorgung
und Instandhaltung wurden groRtenteils direkt aus den in Tabelle 3 beschriebe-
nen Metriken Gbernommen. Sie erfassen dabei insbesondere die 6konomische
und 6kologische Nachhaltigkeitsdimension, wobei der Schwerpunkt auf unter-
nehmerischen Kennzahlen liegt.
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Tabelle 13. Indikatoren zur Operationalisierung der Regimedimension Kultur

Kultur
Indikator Okon. | Okol. | Soz.
Index: Aktivitaten der sozialen Nachhaltigkeit in Bezug auf die X
eigene Belegschaft (SN-Index)
Index: Aktivitdten der sozialen Nachhaltigkeit in Bezug auf die X
Belegschaft in der Lieferkette (SN-Index)
Index: Aktivitaten der sozialen Nachhaltigkeit in Bezug auf be- X
troffene Gemeinschaften (SN-Index)
Uberschneidungsgrad der individuellen und unternehmerischen
Lo o X X X
Nachhaltigkeitsverstandnisse

Die Indikatoren zur Regime-Dimension Kultur basieren ebenfalls nahezu voll-
stdndig auf den in Tabelle 4 dargestellten Metriken (Tabelle 13). Zur Erfassung
dieser Areale wurde im Rahmen dieser Arbeit ein mehrfaktorieller Indikator ent-
wickelt. Dieser legt einen besonderen Schwerpunkt auf soziale Nachhaltigkeit
und besteht aus mehreren Unterindikatoren, die fur den SN-Index zusammenge-
flhrt werden.

Zusétzlich wurde das Nachhaltigkeitsverstandnis in der Automobilindustrie be-
ricksichtigt, da dieses im Rahmen der Literaturrecherche als relevanter Faktor
identifiziert wurde. Ebenso wurde ein geteiltes Nachhaltigkeitsverstdndnis zwi-
schen Organisation und Beschaftigten als bedeutsam fiir eine erfolgreiche orga-
nisationale Transformation herausgestellt (vgl. Hahn et al. 2015, S. 303 ff.; vgl.
Morioka et al. 2017, S. 730).

Tabelle 14. Indikatoren zur Operationalisierung der Regimedimension Regulatorik

Regulatorik
Indikator Okon. | Okol. | Soz.
Index: Staatliche Ziele Kreislaufwirtschaft (SA-Index) X X
Index: Staatliche Ziele Antriebswende (SA-Index) X X
Index: Staatliche Ziele Energiewende (SA-Index) X X

Im Vergleich zu den in Tabelle 5 dargestellten Metriken zur Regulatorik wurden
die zugehorigen mehrfaktoriellen Indikatoren gestrafft und konzentrieren sich
auf staatliche Ziele und Ambitionen in den Bereichen Kreislaufwirtschaft, An-
triebswende und Energiewende (Tabelle 14), die als SA-Index (Staatliche Am-
bition) zusammengefihrt werden. Im Methodenkapitel der entsprechenden Fall-
studie wird die Relevanz dieser drei Areale fir den Forschungskontext noch ein-
mal erldutert. Ferner beziehen sich die Indikatoren hauptséchlich auf 6konomi-
sche und 6kologische Nachhaltigkeitsaspekte.
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Tabelle 15. Indikatoren zur Operationalisierung der Regimedimension Infrastruktur

Infrastruktur
Indikator Okon. | Okol. | Soz.
Anzahl BEV-Ladesaulen in Deutschland X

Anteil erzeugter und eingespeister erneuerbarer Energien in
Deutschland

Bei den Indikatoren zur Regime-Dimension Infrastruktur wurden ebenfalls die
in Tabelle 6 dargestellten Metriken fokussiert (Tabelle 15). Diese Dimension
wird durch zwei Kennzahlen abgebildet, die sowohl 6konomische als auch 6ko-
logische Nachhaltigkeitsaspekte erfassen.

Zusammengefasst sind in Tabelle 10 bis Tabelle 15 die nach Regime- und Nach-
haltigkeitsdimension unterteilten Indikatoren zur Erfassung des Transforma-
tionsfortschritts der deutschen Automobilindustrie hin zu Nachhaltigkeit und
Kreislaufwirtschaft dargestellt. Dabei finden sich ein- oder mehrfaktorielle
quantitative Indikatoren wieder, wobei einige mehrfaktorielle Indikatoren eigens
fur diese Arbeit entwickelt wurden, etwa der Indikator zum unternehmerischen
Reifegrad in der Kreislaufwirtschaft (R-Index). Deren Zusammensetzung und
Berechnung werden im nachfolgenden Unterkapitel naher erlautert.
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Tabelle 16. Operationalisierung der Konstrukte der Forschungshypothesen

Konstrukt Betroffene Hypothese Operationalisiert via
Regulativer Druck der H1 SA-Index
Landscape
Reifegrad der Adaption von H1, H4, H5 R-Index

Kreislaufwirtschaft

Semiquantifizierte Erkennt-
H2, H7 nisse aus Interviews mit AN-
Vertretern

Widerstand der Beschaftig-
ten

Quantifizierte unternehmeri-
H3 sche Nachhaltigkeitsverstand-
nisse

Organisationales Nachhal-
tigkeitsverstandnis

Individuelles Nachhaltig- Quantifizierte personliche

keitsverstandnis H3 Nachhaltigkeitsverstandnisse
i Uberschneidungsgrad der in-
Uberschneidung der Nach- H3 dividuellen und unternehme-
haltigkeitsverstdndnisse rischen Nachhaltigkeitsver-
standnisse
Reifegrad der Adaption von
sozialer Nachhaltigkeit H4 SN-Index
Transformationsperfor- H5, H6 ESG-Rating
mance von Unternehmen
Einstellung der Beschéftig- Semiquantifizierte Erkennt-
ten gegeniber Transforma- H7 nisse aus Interviews mit AN-
tionsarealen Vertretern

Um die in Unterkapitel 3.4 definierten Konstrukte der Forschungshypothesen zu
operationalisieren, werden diese den im vorherigen Kapitel dargelegten Indika-
toren zur Messung der Regimedimensionen zugeordnet (Tabelle 16), wobei fur
manche Variablen wie den Widerstand der Beschéftigten zum Beispiel kein
quantitativer Indikator zugeordnet wird, sondern semiquantifizierte Erkennt-
nisse aus den Teilstudien (ausfuhrliche Erlauterung dieser in Kapitel 5.3) dafur
genutzt werden.

5.2 Konzeption der Nachhaltigkeits- und Kreislaufwirtschaftsindi-
zes

In diesem Unterkapitel werden die vier fir diese Arbeit entwickelten Indikatoren
im Einzelnen hinsichtlich ihrer Konzeption und Ausprégung erléutert.
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5.2.1 Index zur Evaluierung von Sicherheit und sozialer Inklusion von Kunden
und Konsumenten (KK-Index)

Der vorliegende Index dient der Erfassung und vergleichenden Darstellung der
sozialen Regime-Dimension in Bezug auf Markte und Nutzer in der Automobil-
industrie. Zu diesem Zweck werden die ESRS-S4-Kriterien herangezogen, wel-
che darauf abzielen, das Reporting von sozialer Nachhaltigkeit (in Bezug auf die
Kunden und Konsumenten) von Unternehmen in der Europdischen Union zu
standardisieren. Die Berechnung des Indizes erfolgt auf Basis der Erfassung un-
ternehmerischer Aktivitaten, welche den ESRS-S4-Kriterien entsprechen: Un-
ternehmensaktivitaten, welche die soziale Inklusion, die personliche Sicherheit
sowie die informationsbezogenen Effekte der Konsumenten und Kunden thema-
tisieren, werden in die Untersuchung einbezogen. Weitere Aktivitaten, die rele-
vant flr die Stakeholdergruppe der Kunden und Konsumenten sind, aber keine
der genannten ESRS-S4-Kriterien Klar zugewiesen werden konnen, werden
ebenfalls einbezogen.

Zex1 + Zy*2 + Zg*3

KK-Indexunternehmenx =
ZGesamt*3

Formel 1. Index zur Evaluierung von Sicherheit und sozialer Inklusion von Kunden

und Konsumenten (KK-Index)
Die Gewichtung der Aktivitaten erfolgt in Abh&ngigkeit von ihrer strategischen
Tiefe. Diesem Schema folgen alle in diesem Kapitel beschriebenen Indizes. Eine
Erlduterung der strategischen Tiefe findet sich in den Codeplanen der Teilstu-
dien in Kapitel 5.3 wieder. Die strategische Tiefe manifestiert sich der Definition
des organisationalen Wandels aus Kapitel 2 folgend: Malinahmen, die priméar
einen inkrementellen Charakter mit einem mutmallich marginalen transforma-
tiven Effekt aufweisen, werden als geringfugig klassifiziert. Hingegen werden
besonders aufwandige Malinahmen mit einer eher transformativen Wirkung mit
einem hohen Wert bewertet. Als ,,normal* oder mit mittlerer strategischer Tiefe
werden MaRnahmen eingeordnet, die nicht klar einer der beiden Kategorien zu-
geordnet werden kdnnen.

Dabei wird eine geringe strategische Tiefe mit dem Faktor 1, eine mittlere stra-
tegische Tiefe mit dem Faktor 2 und eine hohe strategische Tiefe mit dem Faktor
3 bewertet. Die Summe der Aktivitaten wird folglich mit dem jeweiligen Faktor
der Tiefe multipliziert. Die ermittelte Summe wird durch die maximal erreich-
bare Punktzahl dividiert, welche der Summe aller Aktivitaten multipliziert mit
dem Faktor 3 entspricht. Der resultierende Wert liegt folglich zwischen 0 und
100 %. Die Interpretation der Auspragung des Index sowie aller weiteren in den
folgenden Unterkapiteln beschriebenen Indizes erfolgt in Unterkapitel 5.2.5.
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5.2.2  Index zum Reifegrad der kreislaufwirtschaftlichen Aktivitaten (R-Index)

Der Zweck dieses Indizes besteht in der Erfassung und Evaluierung der aktuellen
und geplanten kreislaufwirtschaftlichen Aktivitdten von Unternehmen. Auf
diese Weise wird eine Vergleichbarkeit zwischen den Unternehmen hergestellt,
es kann aber ebenfalls eine Branchentendenz des Reifegrads der Kreislaufwirt-
schaft festgestellt werden. Die Basis flr die Klassifikation kreislaufwirtschaftli-
cher Aktivitaten bildet die 9R-Taxonomie, deren detaillierte Erlduterung bereits
in Kapitel 2.1.2 erfolgt ist. In der Folge werden die erfassten kreislaufwirtschaft-
lichen Aktivitaten und Ziele demjenigen R-Prinzip zugeordnet, das ihnen am
ehesten entspricht, und hinsichtlich ihrer strategischen Tiefe evaluiert.

Tabelle 17. Gewichtung der R-Prinzipien zur Berechnung des R-Index

R-Prinzip Tiefe Wert R-Prinzip Tiefe Wert

Gering 0,5 Gering 8

Recover Normal 1 Repair Normal 8,5
Hoch 15 Hoch 9

Gering 2 Gering 9,5

Recycle Normal 2,5 Reuse Normal 10

Hoch 3 Hoch 10,5
Gering 3,5 Gering 11

Repurpose Normal 4 Reduce Normal 11,5
Hoch 4,5 Hoch 12

Gering 5 Gering 12,5
Renlirrlgfac— Normal 5,5 Rethink Normal 13

Hoch 6 Hoch 13,5
Gering 6,5 Gering 14

Refurbish Normal 7 Refuse Normal 14,5
Hoch 7,5 Hoch 15

Im Anschluss erfolgt eine Gewichtung der Aktivitaten und Ziele, wie sie bereits
im zuvor préasentierten Index dargelegt wurde. Die entsprechenden Werte kon-
nen der Tabelle 17 entnommen werden. Dabei entspricht eine Aktivitat grund-
séatzlich der Wertigkeit 1, wahrend geplante Malinahmen mit einem Wert von
0,5 in die Berechnung einflielen.
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15
Rmax = RMax_Implementiert + RMax_Geplant = zlmplementiert *15 + (Zlmplementiert * ?)

Runternehmenx = zRecoverGering* 0,5 + XRecoverNormal *14+ ...+ ZRecoverGering*

0,5 15

1
7+ zRecoverNormal *E . ZRefuseHoch *?

Runternehmenx

R-Indexunternehmenx =
RMax

Formel 2. Index zum Reifegrad der kreislaufwirtschaftlichen Aktivitaten (R-Index)

Der kreislaufwirtschaftliche Reifegrad eines Unternehmens lasst sich durch den
Quotienten aus der Summe der gewichteten Aktivitaten und Ziele geteilt durch
die maximal mogliche Summe bestimmen. Der resultierende Wert liegt zwi-
schen 0 und 100 Prozent.

5.2.3 Index zur Evaluierung von Aktivitaten der sozialen Nachhaltigkeit in Un-
ternehmen (SN-Index)

Der Index dient zur Evaluierung unternehmerischer Aktivitaten mit dem Ziel der
Steigerung der sozialen Nachhaltigkeit fir die folgenden Stakeholdergruppen:
die eigenen Mitarbeiter des betrachteten Unternehmens, die Mitarbeiter von Un-
ternehmen in der Wertschopfungskette des betrachteten Unternehmens sowie
Gemeinschaften, die von dem betrachteten Unternehmen betroffen sind. Die Ba-
sis des vorliegenden Indizes bilden die ESRS S1 bis S3, welche sich jeweils auf
die Berichtsthemen fir die genannten Stakeholdergruppen fokussieren. Die ge-
wahlten Aktivitdten werden zudem gewichtet, basierend auf der jeweiligen
Komplexitat. Dabei wird zwischen geringer, normaler und hoher Komplexitét
unterschieden, wobei die geringste Komplexitat mit dem Faktor 1, die normale
Komplexitat mit dem Faktor 2 und die hohe Komplexitét mit dem Faktor 3 be-
wertet wird.

Ze*x1 + Zy*2 + Zy*3

SN-Indexunternehmenx =
ZGesamt*3

Formel 3. Index zur Evaluierung von Aktivitaten der sozialen Nachhaltigkeit in Un-
ternehmen (SN-Index)
Zuné&chst wurde die Summe der Aktivitaten mit geringer Tiefe mit dem Faktor 1
multipliziert. Anschlielend wurde die Summe der Aktivitdten mit normaler
Tiefe mit dem Faktor 2 multipliziert und schlieflich die Summe der Aktivitaten
mit hoher Tiefe mit dem Faktor 3 multipliziert. Diese drei Ergebnisse wurden
dann durch die Gesamtsumme der Aktivitdten, ebenfalls mit dem Faktor 3 mul-
tipliziert, geteilt, da dies die maximal zu erreichende Punktzahl darstellt. Dies
erfolgt fir jede Oberkategorie der einzelnen ESRS sowie fiir die drei ESRS se-

parat. In Bezug auf den Reifegrad kann eine Auspragung zwischen 0 und 100
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Prozent angenommen werden. Fir den Zweck dieser Arbeit wird jeweils die
Auspragung des Indikators in Bezug auf die ESRS S 1 bis 3 Stakeholder berech-
net (d. h. die eigene Belegschaft, Mitarbeiter in der Wertschopfungskette und
betroffene Gemeinschaften).

5.2.4 Index zur Erfassung von staatlichen Zielsetzungen und Ambitionen (SA-
Index)

Der vorliegende Index verfolgt das Ziel, die relevanten staatlichen Zielsetzungen
hinsichtlich der Transformation der Automobilindustrie zu quantifizieren und
vergleichbar zu machen. Dies ermdglicht die Quantifizierung der Ambition von
staatlichen Transformationszielen, und damit des Verédnderungsdrucks, welcher
von politischen Akteuren der Landscape ausgeht und sich auf bestehende Unter-
nehmen im Regime niederschlagt. Dabei kdnnen je nach untersuchtem Themen-
gebiet beliebige relevante Zielsetzungen herausgesucht werden. Fir den For-
schungsgegenstand dieser Dissertation, also die nachhaltige und kreislaufwirt-
schaftliche Transformation der deutschen Automobilindustrie, sind etwa die
staatlichen Ziele der Kreislaufwirtschaft und der Antriebs- und Energiewende
von Bedeutung. Dies wird in der Methodik der dazugehérigen Fallstudie weiter
ausgefuhrt (vgl. Kapitel 5.3.4).

Die zentralen ZielgroRen fir diesen Indikator stellen die Hohe der staatlich fest-
gelegten ZielgroRe sowie der dazugehorige Zeithorizont zur Erreichung dieser
dar. Die Hohe der Ziele ist hierbei anhand der Veranderung zum Basiswert de-
finiert: gering (bis zu 15 %), mittel (15 bis 35 %) und hoch (mehr als 35 %). Die
Ausprégung des Zeithorizonts eines Ziels ist entweder kurzfristig (kirzer als 5
Jahre), mittelfristig (5 bis 10 Jahre) oder langfristig (mehr als 10 Jahre).

Tabelle 18. Tiefe der Ambition staatlicher Ziele, basierend auf Zeithorizont und Héhe
der Veranderung

Ziel Kurzfristig Mittelfristig Langfristig
Geri Mittlere Ambition Geringe Ambition Geringe Ambition
ering
) @ 1)
. Mittlere Ambition Geringe Ambition
Mittel
) 1)
Mittlere Ambition
Hoch
)

Wie in Tabelle 18 dargestellt, wird auf Basis der Auspragungen beider Merk-
male eines staatlichen Ziels jeweils eine Ambitionshéhe (gering, mittel, hoch)
festgelegt, wobei diesen ein Faktor von 1 bis 3 angerechnet wird. Somit knnen
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die Indikatoren jeweils fur die relevanten Bereiche der staatlichen Ziele berech-
net werden, damit eine Gesamtbetrachtung des untersuchten Transformations-
gegenstands vorgenommen werden kann.

2g*1 + Zy*2 + Zg*3

Zgesamt*3

SA-Indexgereich x =

Formel 4. Index zur Erfassung von staatlichen Zielsetzungen und Ambitionen (SA-In-
dex)

Die Berechnung ist dabei simpel: Die Summe der Ziele mit geringer Ambition
wird mit dem Faktor 1 multipliziert. Anschlieend wurde die Summe der Ziele
mit mittlerer Ambition mit dem Faktor 2 multipliziert und schlieBlich die Summe
der Ziele mit hoher Ambition mit dem Faktor 3 multipliziert. Diese drei Ergeb-
nisse wurden dann durch die Gesamtsumme der Ziele, ebenfalls mit dem Faktor
3 multipliziert, geteilt, da dies die maximal zu erreichende Punktzahl darstellt.
Somit kdnnen die Indikatoren jeweils fiir die relevanten Bereiche der staatlichen
Ziele berechnet werden, damit eine Gesamtbetrachtung des untersuchten Trans-
formationsgegenstands vorgenommen werden kann. Die Auspragung der Ambi-
tion kann einen Wert von 0 bis 100 Prozent annehmen.

5.2.5 Auspragung der Indizes

Die vier beschriebenen Indizes kénnen drei Auspragungen annehmen: 0 bis 49
% des maximal erreichbaren Werts werden als ,,gering* eingestuft, 50 bis 79 %
als ,,mittel* und 80 bis 100 % als ,,hoch®.

Tabelle 19. Mégliche Auspragung der vorgestellten Indizes

I Xunternehmenx in %0 0 bis 49 50 bis 79 80 bis 100
Auspragung Gering Mittel Hoch

Die Staffelung der Auspragungen (s. Tabelle 19) wurde bewusst nicht linear ge-
staltet, da durch die Berechnung der Auspragung ein Unternehmen etwa zahlrei-
che geringfugige MaRnahmen und eine einzelne umfassende MalRhahme umset-
zen konnte und dennoch eine mittlere Auspragung des jeweiligen Index errei-
chen wirde. Dies wére jedoch nicht zielfihrend, um den Transformationspro-
zess der Automobilindustrie angemessen darzustellen, da ein transformativer
Wandel eine starke, disruptive Verénderung voraussetzt, wie in Kapitel 2.3.1
beschrieben. Diese Abstufung wurde fir alle Indikatoren tilbernommen.

In dem folgenden Kapitel werden die Fallstudien beschrieben, auf deren Basis
die Daten zur Berechnung der Indikatoren erhoben wurden.
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5.3 Studiendesigns der Teilstudien

In diesem Kapitel werden die methodischen Ansétze der einzelnen Teilstudien
vorgestellt. Mithilfe dieser werden die im vorangegangenen Kapitel formulierten
Forschungshypothesen tberprift sowie der Stand der Transformation der deut-
schen Automobilindustrie in Richtung Nachhaltigkeit und Kreislaufwirtschaft
analysiert.

Hier ist eingangs darauf hinzuweisen, dass das fallstudienbasierte Forschungs-
design dieser Arbeit einen modularen Aufbau umfasst und die Teilstudien je-
weils spezifische Aspekte der Transformation der deutschen Automobilindustrie
in Richtung Nachhaltigkeit und Kreislaufwirtschaft fokussieren. Dabei unter-
scheiden sich die Teilstudien hinsichtlich ihrer methodischen Zugénge und
Stichproben, sind jedoch konzeptionell in denselben Fallkontext eingebettet. Le-
diglich zwei Teilstudien nutzen dieselbe Stichprobe von Nachhaltigkeitsberich-
ten groRer Automobilunternehmen, wobei der Schwerpunkt einmal auf der
Kreislaufwirtschaft und einmal auf der sozialen Nachhaltigkeit liegt. Der Fall-
studienklassifikation von Yin (2018, S. 96 ff.) folgend stellt diese Arbeit metho-
disch eine holistische Mehrfachfallstudie Uber die deutsche Automobilindustrie
dar, welche einem Mixed-Methods-Ansatz folgt.
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Zeit

Modulare, holistische Mehrfachfallstudie mit Mixed-Methods-Ansatz

Interviewstudie: Nachhaltigkeitsverstandnis in der deutschen Automobilindustrie (N = 10)

Mixed-Methods Fallstudie: Kreislaufwirtschait in der deutschen Automobilindustrie

Dokumentenbasierte Fallstudie: Stand der Kreislaufwirtschaft Interviewstudie: Chancen, Hirden und Befahiger fur
N=14) Kreislaufwirtschaft (N = 10)

Mixed-Methods Fallstudie: soziale Machhaltigkeit in der deutschen
Automobilindustrie

Dokumentenbasierte Fallstudie: Stand der sozialen Nachhalfigkeit Interviewstudie: soziale Machhaltigkeit und Transformation aus
(N=14) Beschaftigtenperspektive (N = 10)

Vergleichende Fallstudie: staatliche Ambitionen zur Transformation (N =3)

Stand der Transformation der dt. Automobilindustrie Richtung

Nachhaltigkeit und Kreislaufwirtschaft Hypothesentests zur Priifung der Mechaniken des MLTP

Abbildung 7. Chronologische Ubersicht des methodischen Aufbaus dieser Arbeit

Eine zusammenfassende, chronologische Darstellung des methodischen Auf-
baus dieser Arbeit ist Abbildung 7 zu entnehmen.

5.3.1 Interviewstudie: Untersuchung des individuellen und organisationalen
Nachhaltigkeitsverstandnisses

Die vorliegende Interviewstudie bildet die Grundlage fur die Untersuchung der
Transformationsdynamiken und des Transformationsfortschrittes mit Fokus auf
die Akteure innerhalb der sozialen Systeme der etablierten Unternehmen im be-
stehenden Regime. Ziel der Interviewstudie war die Erfassung und Gegentiber-
stellung des personlichen Nachhaltigkeitsverstdndnisses der Interviewten und
des Nachhaltigkeitsverstdndnisses ihrer Organisation aus der subjektiven Per-
spektive der Interviewten. Auf diese Weise sollten mogliche Uberschneidungen
und Diskrepanzen zwischen diesen Verstandnissen identifiziert werden, da eine
Uberschneidung der Perspektiven von Mitarbeitern und Organisation forderlich
flr transformative VVorhaben des organisationalen Wandels sein kann (vgl. Hahn
et al. 2015, S. 303 ff.; vgl. Morioka et al. 2017, S. 730). Mithilfe der Ergebnisse
wurden die Hypothese H3 und der Transformationsfortschritt in der kulturell-
sozialen Dimension des aktuellen Regimes der deutschen Automobilindustrie
untersucht.
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Tabelle 20. Stichprobe Interviewstudie Nachhaltigkeitsverstandnis

Interviewpartner Art der Organisation Zeitpunkt des Interviews
11 Automobilzulieferer ty
12 Automobilzulieferer t2
13, 14, 15 Beratung (Digita:‘:iﬁ:;ng und Manage- s
16 OEM ts
17 Automobilzulieferer ts
18 Beratung (Kreislaufwirtschaft) te
19 OEM t7
110 Digital Hub (Automobilindustrie) ts

Fur die Erhebung der Daten wurden semistrukturierte Interviews mit Nachhal-
tigkeitsexperten aus Unternehmen der deutschen Automobilindustrie durchge-
fuhrt (s. Tabelle 20). Der Fokus auf (Nachhaltigkeits-)Experten war fur diese
Teilstudie notwendig, da angenommen wurde, dass diese eine Ubersicht tiber die
Nachhaltigkeitsaktivitaten und Ziele ihrer jeweiligen Unternehmen haben und
zudem eine fundierte Meinung zu ihrer eigenen Nachhaltigkeitsperspektive arti-
kulieren kdnnen (vgl. Helfferich 2019, S. 682).

Die Interviews wurden online mithilfe der Videokonferenzprogramme Zoom
und Microsoft Teams durchgefiihrt und die Audioaufnahmen mithilfe der Auf-
nahmefunktion der genannten Programme und dem Programm Audacity als Ba-
ckup gesichert. Die Transkription der Interviews wurde berwiegend mithilfe
des Kl-basierten Transkriptionsprogramms noScribe (kaixx 2024) durchgefihrt.
Anzumerken ist, dass, mit wenigen Ausnahmen, alle Interviews dieser Arbeit im
Tandem, also mit zwei Interviewenden, durchgefuhrt wurden. Dieses Vorgehen
bot den Vorteil, dass abwechselnd eine Person die Gesprachsfiihrung Gbernahm,
wahrend die zweite Person sich um ein technisches Backup kiimmern konnte.
Dadurch konnte gewahrleistet werden, dass sémtliche Leitfragen abgedeckt und
alle relevanten Themenaspekte aufgenommen wurden.

Die zehn Interviewpartner waren Nachhaltigkeitsexperten aus acht verschiede-
nen Unternehmen, die der deutschen Automobilindustrie zugerechnet werden
kdnnen. Die Unternehmen umfassen vorwiegend etablierte Unternehmen wie O-
EMs und groRe Zulieferer sowie ein fuhrendes Digital Hub und eine IT-Bera-
tungsfirma. An dieser Stelle sei darauf verwiesen, dass sdmtliche Inter-
viewpartner mittels E-Mail kontaktiert wurden. Ein Teil der Organisationen der
Interviewpartner wurde ebenfalls durch die Forderrichtlinie MobilKreis gefor-
dert, unter deren Dach auch das DIONA-Projekt geférdert wurde. Ferner nah-
men auch Interviewpartner aus externen Unternehmen an der Studie teil.

67



Vor dem Hintergrund der privaten und organisationalen Rolle der Mitarbeiter als
Akteure wurden die Interviewpartner zundchst zu ihrem personlichen Verstand-
nis von Nachhaltigkeit befragt (explizites Verstandnis), aber auch dazu, welche
Nachhaltigkeitsaktivitdten sie in ihrem Privatleben durchfiihren und welche Pri-
oritat sie Nachhaltigkeit in ihrem personlichen Handeln einrdumen (implizites
Verstandnis). AnschlieBend wurden die Interviewpartner nach der Definition des
Nachhaltigkeitsbegriffs ihrer Organisation gefragt und welche kurz-, mittel- und
langfristigen Aktivitdten ihre Organisation durchfiihrt, um diese Ziele zu errei-
chen. Der Interviewleitfaden ist in Tabelle 91 dargestelt.

Es handelt sich zudem um semistrukturierte Interviews, da die Reihenfolge der
Fragen teils leicht angepasst und kontextabh&ngige Nachfragen gestellt wurden.
Bei der Durchfiihrung wurde jedoch darauf geachtet, dass die Interviewpartner
die im Leitfaden vorgesehenen Fragen ausfuhrlich beantworten konnten, ohne
in ihrer Meinung beeinflusst zu werden. Gleichzeitig wurde der Leitfaden als
Orientierung beibehalten, um eine Vergleichbarkeit der Ergebnisse sicherzustel-
len. Weiterhin wurde der Leitfaden vor den Interviews intern erprobt, um sicher-
zustellen, dass die Fragen verstandlich formuliert wurden und die intendierten
Informationen hervorrufen (vgl. Helfferich 2019, S. 672 f., 682).

Tabelle 21. Kodierleitfaden: Interviewstudie Nachhaltigkeitsverstandnis

Kategorie Code Erklarung

Personlicher Bezug zum Inter-

Individuum -
viewpartner

Perspektive

Bezug zum Unternehmen des

Organisation .
Interviewpartners

Langfristiger Gewinn, Res-

Okonomische Nachhaltigkeit sourceneffizienz etc.

Nachhaltigkeitsdi- Okologische Nachhaltigkeit Biodiversitat, Emissionen etc.
mension
. L Soziale Gerechtigkeit, interge-
S7 AL NEEHTE gl nerationale Gerechtigkeit etc.
Implizites Verstandnis Akthltaten_ mit Nachhaltig-
keitshezug
Art Definitionen, Zielsetzungen,
Explizites Verstdndnis eigene Erklarungen zu Nach-
haltigkeit

Fir die Auswertung der Daten wurde mit der inhaltlich strukturierenden Inhalts-
analyse nach Kuckartz (2012) ein in den Sozialwissenschaften weitverbreitetes
Verfahren zur Analyse von Interviews gewéhlt. Die thematischen Oberkatego-
rien (vgl. Tabelle 21) der Auswertung stellen die individuellen und organisatio-
nalen Nachhaltigkeitsdefinitionen und -aktivitaten dar, welche deduktiv aus dem
Interviewleitfaden und dem Forschungsmodell abgeleitet wurden.
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Um die individuellen und organisationalen Nachhaltigkeitsverstandnisse zu
quantifizieren, wurden die codierten Segmente anhand der drei Nachhaltigkeits-
dimensionen soziale, 6konomische und 6kologische Nachhaltigkeit zugeordnet
(vgl. Kapitel 2.1.1). Dabei wurden die relevanten Aussagen der Interviewpart-
nerinnen einer oder mehreren Nachhaltigkeitsdimensionen zugeordnet, sodass
am Ende zehn individuelle und acht organisationale Nachhaltigkeitsprofile vor-
lagen. Dabei ist zu beachten, dass die Nachhaltigkeitsaussagen der Inter-
viewpartner zu denselben Unternehmen aggregiert wurden, sodass die Anzahl
der individuellen Nachhaltigkeitsprofile die Anzahl der organisationalen Nach-
haltigkeitsprofile tbersteigt.

Hinsichtlich der angewandten Methode der Quantifizierung qualitativer Daten
kann erganzt werden, dass diese Art der Methodik, wie in Kapitel 2.2.2 darge-
stellt, bereits in einigen Studien angewandt wurde, insbesondere zum Vergleich
individueller und organisationaler Werte im Hinblick auf unternehmerische
Nachhaltigkeitsaktivitaten (z. B. Fakis et al. (2014) und Klapper et al. (2020)).
Ferner stellt dieses Forschungsvorhaben eine Erweiterung bestehender For-
schungserkenntnisse dar, da der Vergleich von Nachhaltigkeitsverstandnissen
verschiedener Akteure auf Basis quantifizierter qualitativer Interviewdaten hin-
sichtlich der drei Nachhaltigkeitsdimensionen in dieser Form noch nicht durch-
geflhrt wurde (vgl. Fischer et al. 2020).

5.3.2 Mixed-Methods-Fallstudie: Kreislaufwirtschaft in der deutschen Auto-
mobilindustrie

Diese Mixed-Methods-Fallstudie dient dem Zweck, Kreislaufwirtschaft in der
deutschen Automobilindustrie umfangreich zu untersuchen. Zum einen aus der
Sicht der Unternehmen, genauer gesagt des Managements, basierend auf deren
Nachhaltigkeitsberichten, welche im folgenden Unterkapitel genauer vorgestellt
wird. Zum anderen aus der Perspektive von Kreislaufwirtschaftsexperten aus
Incumbents der deutschen Automobilindustrie.

Dokumentenbasierte Fallstudie: Stand der Kreislaufwirtschaft

Die erste Teilstudie hat die Funktion, als dokumentenbasierte Fallstudie den Rei-
fegrad von Kreislaufwirtschaft bei Incumbents im aktuellen Regime der Auto-
mobilindustrie zu untersuchen. Dabei wird zudem darauf eingegangen, ob es
sich bei den kreislaufwirtschaftlichen Malinahmen um inkrementelle Innovatio-
nen oder transformative MalRnahmen handelt. Zu diesem Zweck wurde eine em-
pirische Datenbasis fir den R-Index der deutschen Automobilindustrie geschaf-
fen. Diese bildet eine wesentliche Grundlage fir die Prifung der Hypothesen
H1, H4 und H5. Gleichzeitig wird die Untersuchung der 6kologisch-6konomi-
schen Aspekte der Regimedimension Markte und Nutzer vorgenommen, wobei
zusatzliche Daten zur 6konomischen Dimension sowie kologische Werte zur

69



Versorgung und Instandhaltung aus den Nachhaltigkeitsberichten herangezogen
werden, um den aktuellen Transformationsstand des bestehenden Regimes zu
vervollstandigen.

Die Stichprobe dieser Teilstudie umfasst Unternehmen, die in signifikantem
Umfang bereits in der Kreislaufwirtschaft aktiv sind und tiber wesentliche Ge-
schaftsbereiche in der deutschen Automobilindustrie verfiigen®. Die Grundlage
zur Stichprobenerstellung bilden die Industriepartner aus der MobilKreis-Richt-
linie, da im Rahmen von MobilKreis die Forderung der Kreislaufwirtschaft in
der Automobilindustrie erfolgte. Im Rahmen der Filterung der Industriepartner
wurden zunéchst Incumbents identifiziert, also Unternehmen, die bereits etab-
liert sind. Die Auswahl dieses Unternehmenstypus basiert auf der Erkenntnis,
dass etablierte Unternehmen aufgrund ihrer Macht in der Lieferkette und ihrer
Ressourcen in der Lage sind, transformative Verénderungen in ihrer Branche zu
beschleunigen oder zu bremsen (vgl. Van Mossel et al. 2018, S. 57).

In diesem Kontext sei darauf verwiesen, dass der Begriff ,,Incumbents* als Sy-
nonym fur etablierte Unternehmen in vielen Studien zum Themengebiet der Au-
tomobilindustrie keine genauere begriffliche Eingrenzung erfahrt. In der wissen-
schaftlichen Literatur findet sich eine Vielzahl von Studien, in denen der Begriff
,Incumbents* verwendet wird, ohne dass seine Bedeutung hinreichend klar um-
rissen wird (siehe die Studien von Miller und Stephan (2020), Wells et al.
(2020), Schulze et al. (2015) und Thomas und Maine (2019)). Kungl (2024, S.
2) verweist jedoch darauf, dass Incumbents in der Regel (iber einen langen Zeit-
raum einen grofRen Einfluss austiben und das Bestreben haben, den Status quo
zu erhalten. Diese Charakteristika werden in der Regel Incumbents zugeschrie-
ben. Im Rahmen dieser Fallstudie, aber auch in allen weiteren Teilstudien dieser
Arbeit werden Incumbents schliel3lich als Unternehmen definiert, die zum aktu-
ellen soziotechnischen Regime der deutschen Automobilindustrie gehdren und
uber wesentliche Ressourcen und Kompetenzen zur Produktion und Erbringung
von Dienstleistungen in diesem Regime verfugen.

® Das Framing beinhaltet ebenfalls Unternehmen, die keinen Hauptsitz in Deutschland haben,
und Mischkonzerne, die nur teils die deutsche Automobilindustrie beliefern.
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Tabelle 22. Zusammensetzung der Stichprobe zu kreislaufwirtschaftlichem Reifegrad,
die Rolle der Unternehmen in der Lieferkette und der analysierte Nachhaltigkeitsbericht

Unternehmen Rolle in der Lieferkette Nachhaltigkeitsbericht
. Arburg GmbH & Co.
Arburg GmbH & Co. KG Zulieferer KG (2023)
. Atlas Copco Group
Atlas Copco Group Zulieferer (2023)
Capgemini SE Andere Capgemini SE (2023)
Covestro AG Zulieferer Covestro AG (2023)
DMG Mori K. K. Zulieferer DMG Mori K. K. (2022)
. FFT GmbH & Co. KG
FFT GmbH & Co. KG Zulieferer (2023)
Ford Motor Company
Ford Motor Company OEM (2023)
Henkel AG & Co. KGaA Zulieferer FIETE] A C10, (e
(2023)
Interzero Holding GmbH Andere Interzero Holding GmbH
& Co. KG & Co. KG (2023a)
Mercedes-Benz Group
Mercedes-Benz Group OEM (2023)
Rhenus Automotive SE & Andere Rhenus Automotive SE
Co. KG & Co. KG (2023)
Siemens AG Zulieferer Siemens AG (2023)
Stellantis N. V. OEM Stellantis N. V. (2023)
Volkswagen AG OEM Volkswagen AG (2023)

Nach der Anwendung der genannten Filterkriterien zeigt sich, dass von den ur-
springlich 73 Industriepartnern im Mobilitadtskonsortium lediglich 14 Unterneh-
men verbleiben (vgl. Tabelle 22). Die finale Stichprobe setzt sich aus verschie-
denen Akteuren der Wertschopfungskette zusammen, darunter vier Original
Equipment Manufacturer, sieben Zulieferer sowie weitere Unternehmen aus den
Bereichen Logistik, Recycling und Beratung. In Bezug auf die Auswahl der Un-
ternehmen ist zudem zu beriicksichtigen, dass diese Uber einen aktuellen Nach-
haltigkeitsbericht verfiigen sollten, da dieser eine wesentliche Datengrundlage
zur Erfassung der unternehmerischen Aktivitaten im Rahmen dieser Fallstudie
darstellt. Zudem stellt, wie bereits zu Beginn der Arbeit erwahnt, Kreislaufwirt-
schaft ein Konzept dar, das primar 6konomische und 6kologische Nachhaltigkeit
umfasst (vgl. Kristensen und Mosgaard 2020, S. 15 f.). Daher l&sst sich anneh-
men, dass Nachhaltigkeitsberichte von Unternehmen Informationen tber deren
Aktivitaten und Ziele im Bereich der Kreislaufwirtschaft enthalten, was vor dem
Beginn der Fallstudie in Form einer Sichtung vorab stichprobenartig untersucht
wurde.
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Die Datenanalyse wurde unter Anwendung eines Mixed-Methods-Designs
durchgefuhrt. Im ersten Schritt erfolgte eine Codierung der Nachhaltigkeitsbe-
richte mithilfe der Software MAXQDA Analytics Pro 2022. Im Rahmen des Ko-
dierungsprozesses wurde eine umfassende Analyse der Nachhaltigkeitsberichte
durchgefihrt, wobei jeder Bericht als potenzielle Analyseeinheit betrachtet
wurde. Die Kodiereinheiten umfassten diverse Textpassagen, die sich auf Mal3-
nahmen, Ziele, Chancen oder Herausforderungen im Kontext der Kreislaufwirt-
schaft bezogen. Die Hauptkategorien basieren auf dem 9R-Framework von Pot-
ting et al. (2017), wobei zusatzlich die strategische Tiefe sowie der Implemen-
tierungsstatus des Code-Segments Berticksichtigung finden. Eine Modifikation
des 9R-Frameworks erfolgte zudem hinsichtlich der Definitionen von Recycling
und Reduce, da die gegebene Definition von Potting et al. (2017) Uberschnei-
dungen zwischen den beiden Kategorien zulieR. Die Modifikation des 9R-
Frameworks erlaubt eine prazisere Differenzierung zwischen der Nutzung und
Einbindung von Rezyklat in Produkten. Dabei wird etwa die Nutzung von
Rezyklat als Aktivitat dem ,,Recycling* zugerechnet, wahrend die Verwendung
von erneuerbaren Rohstoffen wie Naturfasern als ,,Reduce* klassifiziert wird.
Die im Nachhaltigkeitsbericht des Unternehmens aufgefuhrten Chancen und
Hirden, die in Bezug auf die Anwendung von Kreislaufwirtschaftsmalinahmen
Erwahnung finden, wurden separat kodiert.
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Tabelle 23. Kodierleitfaden Fallstudie kreislaufwirtschaftliche Aktivitaten

Kategorie

Code

Erkléarung

9R-Frame-
work

Refuse

Rethink

Reuse

Repair

Refurbish

Remanufacture

Repurpose

Recover

Malnahmen, die diesen Kategorien zugeordnet wer-
den kdénnen, adaptiert von Potting et al. (2017)

Modifiziertes
Reduce

Malnahmen zur Steigerung der Produktionseffizienz

durch die Verringerung des Einsatzes von Rohstoffen

und die Verwendung von nachwachsenden Rohstof-

fen sowie MalRnahmen zur Steigerung der Effizienz
der Produktnutzung.

Modifiziertes
Recycle

Bemiihungen durch das Recycling von Rohstoffen,
Wasser und Abfall. Umfasst auch die Verwendung
von Rezyklaten in Produkten.

Strategische
Tiefe

Hoch

Komplexere Mafinahmen im Bereich der Kreislauf-

wirtschaft mit einer hohen strategischen Tiefe. Fiih-

ren eher zu transformativem organisationalen Wan-
del.

Mittel

Mittelkomplexe MalRnahmen im Bereich der Kreis-
laufwirtschaft mit einer normalen strategischen Tiefe.
Tragen teils zu inkrementellem und transformativem

Wandel bei.

Gering

Weniger komplexe Mafinahmen im Bereich der
Kreislaufwirtschaft mit einer geringen strategischen
Tiefe. Fiihren eher zu inkrementellem organisationa-
len Wandel.

Status

Implementiert

Bereits umgesetzte Manahmen und erreichte Ziele
der Kreislaufwirtschaft

Geplant

Malinahmen, die erwahnt werden, aber zum Zeit-
punkt der Verdffentlichung des Berichts noch nicht
umgesetzt wurden

Anmerkung. ,, Mafsnahmen ““ bezieht sich auf Aktivitaten und Ambitionen im Kontext der
Kreislaufwirtschaft, die in den Nachhaltigkeitsberichten vorgestellt werden.

Im Rahmen der weiteren Analyse der Daten erfolgte eine Evaluierung der unter-
nehmerischen Kreislaufwirtschaftsaktivitdten hinsichtlich ihrer strategischen
Tiefe. Dies erfolgte auf Basis des evaluativen qualitativen Inhaltsanalyseverfah-
rens nach Kuckartz (2012). Des Weiteren wurde der Umsetzungsstatus jeder
MaRnahme angegeben, da dieser in einigen Nachhaltigkeitsberichten genannt
wird und dazu beitragt, zwischen nicht bestatigten Angaben und gemeldeten
Fortschritten zu unterscheiden (vgl. Tabelle 23)
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AbschlieRend wurden die codierten Segmente quantifiziert, um sie flr die Be-
rechnung des R-Index nutzen zu koénnen. Die Quantifizierung kreislaufwirt-
schaftlicher Aktivitaten und Ziele basiert auf der modifizierten 9R-Taxonomie.
Infolgedessen werden die erfassten kreislaufwirtschaftlichen Aktivitaten und
Ziele einem der am besten entsprechenden R-Prinzipien zugeordnet und hin-
sichtlich ihrer strategischen Tiefe evaluiert. Dabei orientiert sich das Mapping
der Aktivitdten an den 9R an der Methode der Studie von Prochatzki et al.
(2023). Die entsprechende Gewichtung der Aktivitaten und die entsprechenden
Werte konnen Tabelle 17 entnommen werden.

Interviewstudie: Chancen, Hurden und Beféhiger fir Kreislaufwirtschaft

Der zweite Teil der Fallstudie dient dem Zweck, zum einen die grundsatzlichen
wahrgenommenen Mehrwerte fir bestehende Unternehmen hinsichtlich der Im-
plementation von Kreislaufwirtschaft zu erfassen. Gleichzeitig soll aus der sub-
jektiven Sicht der Kreislaufwirtschaftsexperten etablierter Unternehmen der
deutschen Automobilindustrie erfasst werden, welche positiven und negativen
Einflussfaktoren in Form von Hirden und Beféhigern fiir eine kreislaufwirt-
schaftliche Transformation auf ihre Organisation einwirken, aber auch welche
von dieser ausgehen. Dadurch wurden die transformationsférdernden und -hem-
menden Faktoren der in MLTP postulierten Beziehungen zwischen den Akteurs-
ebenen empirisch untersucht und Daten zur Beantwortung von Hypothese 6 ge-
liefert.

Zu diesem Zweck wurden Experten fur Kreislaufwirtschaft aus der deutschen
Automobilindustrie, die als Incumbents klassifiziert wurden, kontaktiert. Die
Kontaktaufnahme erfolgte auf zwei Arten: Einerseits wurden die Experten selbst
direkt angeschrieben (E-Mail oder LinkedlIn), andererseits erfolgte die Kontakt-
aufnahme Gber die zentrale Kommunikationsstelle der Unternehmen unter Ver-
weis auf die betreffenden Experten. Die Interviews wurden online mithilfe der
Videokonferenzprogramme Zoom und Microsoft Teams durchgefiihrt und die
Audioaufnahmen mithilfe der Aufnahmefunktion der genannten Programme und
dem Programm Audacity als Backup gesichert. Die Transkription der Interviews
wurde Uberwiegend mithilfe des Kl-basierten Transkriptionsprogramms no-
Scribe (kaixx 2024) durchgefiihrt. AnschlieRend erfolgte jeweils eine Anonymi-
sierung der Transkripte, um Rickschlisse auf die Unternehmen und interview-
ten Personen zu vermeiden.
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Tabelle 24. Interviewpartner und Organisationen der Interviewstudie zu Chancen, Hir-
den und Beféhigern der Kreislaufwirtschaft

A Art der Organisation s
11 Automobilzulieferer (Systemkomponenten) t
12 Automobilzulieferer (Systemkomponente) to
13 Recycling-Dienstleister ts
14 Automobilzulieferer (Spritzguss) ts
15 OEM ts
16 Logistik te
17 Beratung t7
18 Automobilzulieferer (Kunststoff) ts
19 Automobilzulieferer (Systemkomponente) to
110 Automobilzulieferer (Systemkomponente) t1o

Die finale Stichprobe der N = 10 Interviewpartner umfasst Experten der Kreis-
laufwirtschaft, die den Incumbents der deutschen Automobilindustrie zugerech-
net werden konnen (s. Tabelle 24). Die Unternehmen decken verschiedene Po-
sitionen der Automobilwertschopfungskette ab: Neben Automobilzulieferern
sind auch ein OEM sowie Unternehmen aus den Bereichen Beratung, Recycling
und Logistik vertreten. Die Auswahl der Experten als Interviewpartner erfolgte
vor dem Hintergrund, dass diese uber fundierte Kenntnisse zum aktuellen Stand
der Kreislaufwirtschaft in der Automobilindustrie verfligen: So waren sie in der
Lage, sowohl Einblicke in die bestehenden Herausforderungen und Chancen ih-
rer jeweiligen Unternehmen und der Branche insgesamt zu geben als auch das
erforderliche Transformationswissen einzubringen, um Beféhiger fur die formu-
lierten Herausforderungen formulieren zu kdnnen (vgl. Helfferich 2019, S. 680
ff.).

Es sei darauf hingewiesen, dass wie bereits in der Interviewstudie zum Nachhal-
tigkeitsverstandnis auch in dieser Stichprobe sowohl Industriepartner der Mobil-
Kreis-Forderrichtlinie als auch externe Unternehmen vertreten sind, aber nur
Teile der Unternehmen, deren Nachhaltigkeitsberichte untersucht wurden, ak-
quiriert werden konnten.

Um die Potenziale der Kreislaufwirtschaft sowie die Herausforderungen ihrer
Implementierung zu erfassen, wurden die Interviewpartner im Rahmen eines se-
mistrukturierten Interviewleitfadens (s. Tabelle 92) nach einer kurzen Vorstel-
lungsrunde zundchst befragt, ob die Kreislaufwirtschaft in ihrem Unternehmen
bekannt ist und welche Rolle die Kreislaufwirtschaft strategisch in diesen ein-
nimmt. Anschliefend wurden die Interviewpartner nach konkreten Beispielen

fur kreislaufwirtschaftliche Aktivitaten ihres Unternehmens befragt. Basierend
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auf dem ersten Teil der Fallstudie wurden anschlieBend die vorherrschenden
kreislaufwirtschaftlichen Aktivitaten der deutschen Automobilindustrie présen-
tiert und erfragt, welche Faktoren die Umsetzung héherwertiger R-Strategien er-
schweren. Im Anschluss wurden die Interviewpartner gebeten, die mit der Im-
plementierung der Kreislaufwirtschaft verbundenen Chancen zu erldutern und
aufzuzeigen, welche Faktoren die Umsetzung von Kreislaufwirtschaft hemmen.
Im Anschluss wurde den Partnern eine offene Frage gestellt, welche Beféhiger
erforderlich waren, damit die Kreislaufwirtschaft umgesetzt werden kann. Zu-
dem wurde erfragt, welche Einflusse regulative Vorgaben und Stakeholder auf
die Implementierung von Kreislaufwirtschaft haben kénnen. AbschlieRend wur-
den die Partner nach Einblicken in die Entstehung von Nachhaltigkeitsberichten
gefragt.

Im zweiten Teil der Interviewstudie wurde zundchst das personliche Verstandnis
der Kreislaufwirtschaft seitens der Partner erfragt, wobei auch darauf eingegan-
gen wurde, inwiefern dieses durch die berufliche Tatigkeit geprégt ist. In diesem
Kontext wurde zudem erfragt, auf welchen Informationsquellen der jeweilige
Kenntnisstand zum Thema Kreislaufwirtschaft basiert. Im Anschluss wurde das
Potenzial und die Herausforderungen konzeptioneller Art im Rahmen des tber-
greifenden Konzepts der Kreislaufwirtschaft diskutiert. Abschlielend wurde die
Akzeptanz in verschiedenen internen Stakeholder-Gruppen der Unternehmen er-
fragt.

Es sei hier erwéhnt, dass in dieser Interviewstudie analog zur Interviewstudie zu
Nachhaltigkeitsverstdndnissen ein interner Pretest mit der Kreislaufwirtschaft
fachkundigen Probanden durchgefuhrt wurde, um sicherzustellen, dass die In-
terviewpartner die Fragen wie intendiert beantworten kénnen. Des Weiteren be-
zieht sich die Semistrukturiertheit des Leitfadens vorrangig auf eine flexible An-
passung der Reihenfolge der Interviewfragen an den jeweiligen Kontext. So fo-
kussierten einige Interviewpartnerinnen und Interviewpartner bereits im Vorge-
sprach bestimmte Themenbereiche. Wahrend der Gesprachsfihrung wurde je-
doch darauf geachtet, dass alle Interviewfragen behandelt wurden und sich die
Gesprache nicht einseitig auf einzelne Themen konzentrierten. Zudem wurde
eine durchschnittliche Interviewdauer von etwa einer Stunde festgelegt, um eine
Vergleichbarkeit der Ergebnisse zu gewahrleisten.
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Tabelle 25. Kodierleitfaden: Interviewstudie Chancen, Hiirden und Befahiger von CE

Obercode Erklarung

Mehrwert, der sich fir Unternehmen durch die Kreislauf-
wirtschaft bzw. die Umsetzung von Kreislaufwirtschafts-
maRnahmen ergibt

Chancen aus der Kreislau-
wirtschaft

Hiirden und Herausforderun- | Faktoren, die die Einfuhrung und Umsetzung der Kreislauf-
gen bei der Umsetzung der | wirtschaft in der Industrie und von hochwertigen Kreislauf-
Kreislaufwirtschaft wirtschaftsmalRnahmen in Unternehmen erschweren

Konkrete MalRnahmen und Faktoren, die die Umsetzung der
Kreislaufwirtschaft in der Industrie und von Kreislaufwirt-
schaftsmafnahmen in Unternehmen begiinstigen und be-

Beféhiger fur die Implemen-
tierung von Kreislaufwirt-

schaft schleunigen kénnen
Beispiele fur konkrete CE-Malinahmen in den Unternehmen
der Interviewpartner
] Ablauf der Erstellung von Nachhaltigkeitsberichten
Sonstige

Personliche Definition von CE der Interviewpartner

Informationsquellen, aus denen sich die Interviewpartner
Uber CE informieren

Die Auswertung der Interviews folgt der inhaltlich strukturierenden qualitativen
Inhaltsanalyse nach Kuckartz (2012) mithilfe der Software MAXQDA Analytics
Pro 2022. Dabei stellen die Interviewtranskripte die Analyseeinheiten dar und
die Kodiereinheiten die Textpassagen in den Transkripten, die sich auf die in
Tabelle 25 dargestellten Obercodes Chancen, Hirden und Beféahiger der Kreis-
laufwirtschaft beziehen. Weitere thematische Obercodes stellen Beispiele fir
CE-Malinahmen in den Unternehmen der Interviewpartner, die Entstehung von
Nachhaltigkeitsberichten, die personliche Definition von CE der Inter-
viewpartner sowie die von ihnen genutzten Informationsquellen fiir CE dar, wo-
bei diese fur die weitere Auswertung nicht relevant sind. Dabei ist zu beachten,
dass die verwendeten Obercodes deduktiv aus dem zuvor beschriebenen Inter-
viewleitfaden abgeleitet wurden und die Codesegmente auch mehr als einem
thematisch passenden Ober- und Untercode zugeordnet werden kénnen. Im Rah-
men der Feincodierung wurden die den Hauptkategorien zugeordneten Codeseg-
mente induktiv inhaltlich passenden Unterkategorien zugeordnet.

Abschliel?end erfolgte die Einordnung der relevanten ermittelten Einflussfakto-
ren in Form der thematischen Unterkategorien in das MLTP. Dies wurde vorge-
nommen, indem diese den adressierten Beziehungen innerhalb des MLTP zuge-
ordnet wurden (z. B. von Landscape auf das Regime oder von der Nische auf das
Regime ausgehend). Die Beféhiger stellen demnach positive Einflussfaktoren
flr die Transformation dar, wahrend die Hurden negative Einflussfaktoren dar-
stellen. Die jeweilige Relevanz der Beziehungen wird anhand der aggregierten
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Anzahl an Codesegmenten zu der jeweiligen positiven oder negativen Bezie-
hung bestimmt. Dies stellt eine Quantifizierung der qualitativen Daten dar und
wurde im Ergebniskapitel ebenfalls grafisch veranschaulicht.

5.3.3 Mixed-Methods-Fallstudie: Soziale Nachhaltigkeit in der deutschen Au-
tomobilindustrie

Diese Mixed-Methods Fallstudie dient dem Zweck, soziale Nachhaltigkeit in der
deutschen Automobilindustrie umfangreich zu untersuchen: zum einen aus der
Sicht der Unternehmen, genauer gesagt des Managements, basierend auf den
Nachhaltigkeitsberichten dieser, welche in dem folgenden Unterkapitel genauer
vorgestellt werden. Zum anderen aus der Perspektive der Beschéaftigten, genauer
gesagt der Arbeitnehmervertreter, die diese Stakeholdergruppe in Unternehmen
vertreten. Durch diese Art der Fallstudie sollten zum einen der aktuelle Stand
der sozialen Nachhaltigkeit in der deutschen Automobilindustrie im Transfor-
mationsprozess untersucht werden, aber auch die postulierten Akteursbeziehun-
gen des MLTP in Form der Forschungshypothesen mit Fokus auf die Beschaf-
tigtenperspektive (Hypothese 2 und 7). Diese Fallstudie orientiert sich stark an
der Methode der im vorherigen Unterkapitel vorgestellten Fallstudie zu Kreis-
laufwirtschaft.

Dokumentenbasierte Fallstudie: Stand der sozialen Nachhaltigkeit

Der erste Teil der Fallstudie dient dem Zweck, den aktuellen Stand an MaRnah-
men und Zielen hinsichtlich sozialer Nachhaltigkeit in der Automobilindustrie
zu erfassen und in Form des SN-Index und KK-Index messbar zu machen. Die-
ser gesonderte Fokus auf soziale Nachhaltigkeit ist notwendig, da Kreislaufwirt-
schaft ein Nachhaltigkeitskonzept und eine Nachhaltigkeitsstrategie darstellt, die
primér ékonomisch-6kologisch gepragt ist, und somit ein reiner Fokus darauf
den Dreischnitt der Nachhaltigkeit vernachlassigen wurde (vgl. Kapitel 2.1.2).
Dieser Teil der Fallstudie fokussiert sich vorwiegend auf die Untersuchung des
Transformationsfortschritts im Bereich der sozialen-kulturellen, sowie Mérkte
und Nutzer-Dimension des bestehenden Regimes in der deutschen Automobil-
industrie. Dabei dienen die Daten der Teilstudie der Prifung der Hypothese H4.

In Bezug auf die Stichprobe erfolgte die Erhebung identisch wie in der im vo-
rangehenden Unterkapitel beschriebenen Fallstudie, sodass es sich bei der fina-
len Stichprobe um dieselbe Stichprobe mit N = 14 Unternehmen handelt. Darun-
ter befinden sich vier OEMs, sieben Zulieferer sowie drei weitere Unternehmen
aus der deutschen Automobilwertschopfungskette (s. Tabelle 22). Des Weiteren
wurden die Nachhaltigkeitsberichte als Datenquelle herangezogen, da diese mut-
mallich Informationen tber die Aktivitaten, Ziele und Statistiken hinsichtlich
sozialer Nachhaltigkeit enthalten. Diese Annahme wurde durch eine Sichtung
einzelner Berichte vor der Durchfiihrung der Fallstudie bestatigt.
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Im Rahmen der Vorbereitung der Analyse erfolgte eine Codierung der Berichte
mit der Software MAXQDA Analytics Pro 2022 und der evaluativen qualitati-
ven Inhaltsanalyse nach Kuckartz (2012). Wie im zugehorigen Unterkapitel zum
SN-Index und KK-Index beschrieben, wurden die ESRS S1 bis S4 als deduktive
ubergeordnete Codes verwendet. Die Zuordnung der Codesegmente zu den
Hauptkategorien erfolgte mit induktiven Untercodes, welche sich inhaltlich auf

die am haufigsten genannten Unteraspekte beziehen.

Tabelle 26. Kodierleitfaden: Studie soziale Nachhaltigkeit — ESRS S1

ESRS S1 — Eigene Belegschaft

Code

Erklarung

Zwangsarbeit

Faire Behandlung von Leih- und Zeitarbeitneh-
mern, freie Ausiibung des Kiindigungsrechts etc.

Kinderarbeit

Partnerschaften mit Organisationen gegen Kinder-
arbeit, Altersiiberpriifung der Beschaftigten,

Diversitéat

Représentation von Frauen und Minderheiten in der
Belegschaft, Altersstruktur etc.

Malinahmen gegen Gewalt und Dis-
kriminierung am Arbeitsplatz

Vorfalle und Malinahmen gegen Beldstigung am
Arbeitsplatz

Inklusion von Mitarbeitern mit Ein-
schrankungen

Anteil der Mitarbeiter mit Behinderungen, Ange-
bote zur Unterstutzung von Mitarbeitern mit Behin-
derungen etc.

Fort- und Weiterbildungsangebote

Angebot von Weiterbildungsmoglichkeiten, regel-
maRige Mitarbeitergesprache

Geschlechtergerechtigkeit und Equal
Pay for Equal Work

Anteil der Frauen an der Gesamtbelegschaft und in
Fuhrungspositionen, Gender-Pay-Gap

Gesundheit und Sicherheit

Vorhandenes System fur Gesundheit und Sicherheit
am Arbeitsplatz, Anzahl der Arbeitsunfélle,

Work-Life-Balance

Flexible Arbeitszeiten, Kinderbetreuungsmoglich-
keiten, Urlaub aus familidren Grinden

Vereinigungsfreiheit

Prozentualer Anteil der Beschaftigten, die unter ei-
nen Gewerkschaftsvertrag fallen

Sozialer Dialog und Mitwirkung von
Gewerkschaften

Arbeitnehmervertretung durch Gewerkschaften und
Betriebsrate

Arbeitszeiten

Anteil der Beschéftigten, die in Teilzeit arbeiten,
Zufriedenheit der Beschaftigten mit den Arbeitszei-
ten

Sichere Beschéftigung

Anteil der befristeten Vertradge, Anteil der Leihar-
beiter, Zugang zur sozialen Sicherheit

Hinsichtlich der codierten Segmente, die der Stakeholdergruppe der eigenen Be-
legschaft zugeordnet werden kénnen, werden basierend auf den ESRS S1 (Eu-
ropean Financial Reporting Advisory Group 2022) 13 Oberkategorien deduktiv
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hergeleitet (s. Tabelle 26). Diese decken ein breites Themenspektrum der sozia-
len Nachhaltigkeit ab und reichen von allgemeinen Arbeitsbedingungen bis zu
arbeitsbezogenen Rechten.

Tabelle 27. Kodierleitfaden Studie soziale Nachhaltigkeit — ESRS S2

ESRS S2 — Arbeiter in der Wertschopfungskette

Code Erklarung

Keine Kinderarbeit und Zwangsarbeit, angemessene Un-
Andere arbeitsbezogene Rechte | terbringung der Mitarbeiter, keine Méangel in der Infra-

struktur
Gleichstellung der Geschlechter, Gender-Pay-Gap, Fort-
Gleichbehandlung und gleiche bildungsmdglichkeiten fur Arbeitnehmer, Integration
Chancen fir alle von Menschen mit Behinderungen, Schutz vor Diskrimi-

nierung und Belastigung am Arbeitsplatz

Sichere Beschéftigung, Arbeitszeiten, angemessene Ent-
lohnung, Betriebsrate, gewerkschaftliche Vertretung,
Vereinbarkeit von Beruf und Familie, Arbeitssicherheit
etc.

Arbeitsbedingungen

Hinsichtlich der sozialen Nachhaltigkeit in Bezug auf die Stakeholdergruppe der
Arbeiter in der Wertschopfungskette wurden drei Oberkategorien zugeordnet
(Tabelle 27). Es sei angemerkt, dass die ESRS S1 starker ausdifferenziert wur-
den als die inhaltlich verwandten ESRS S2, da zu erwarten war, dass die Unter-
nehmen in ihren Nachhaltigkeitsberichten umfangreichere Informationen tber
die Stakeholdergruppe der eigenen Mitarbeitenden bereitstellen wiirden als tiber
Mitarbeitende in der Wertschopfungskette, da es sich hierbei um Beschéftigte
aus anderen Unternehmen handelt.

Tabelle 28. Kodierleitfaden Studie soziale Nachhaltigkeit — ESRS S3
ESRS S3 — Betroffene Gemeinschaften

Code Erklarung
Die freie, vorherige und auf Kenntnis der Sachlage ge-
Rechte von indigenen Grup- griindete Zustimmung und die Selbstbestimmung der be-
pen troffenen indigenen Gruppen zu respektieren und die kul-

turellen Rechte dieser Gruppen nicht zu verletzen

Burgerliche und politische
Rechte von betroffenen Ge-
meinschaften

Meinungsfreiheit, Versammlungsfreiheit, Einflussnahme
auf Menschenrechtsorganisationen etc.

Angemessene Unterbringung, angemessene Ernahrung,
Wasserversorgung und Abwasserentsorgung, Land und si-
cherheitsbezogene Auswirkungen auf die betroffenen Ge-

meinschaften

Wirtschaftliche, soziale und
kulturelle Rechte von betroffe-
nen Gemeinschaften
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Fur die Stakeholdergruppe der betroffenen Gemeinschaften wurden geman der
ESRS S3 ebenfalls drei Oberkategorien identifiziert (Tabelle 28). Diese betref-
fen die Rechte von betroffenen Gemeinschaften, beziehungsweise die Wahrung
dieser durch das berichtende Unternehmen.

Tabelle 29. Kodierleitfaden Studie soziale Nachhaltigkeit — ESRS S4

ESRS S4 — Konsumenten und Kunden

Code Erklarung

Nichtdiskriminierung von Verbrauchern, Gewéhrleistung
des Zugangs zu Produkten und Dienstleistungen, Anwen-
dung verantwortungsvoller Marketingpraktiken

Soziale Inklusion von Kunden
und Verbrauchern

Die Sicherheit und Gesundheit der Verbraucher dirfen
nicht gefahrdet werden und deren Kinder miissen vor mdg-
lichen Gefahren geschiitzt werden

Personliche Sicherheit von
Kunden und Verbrauchern

Achtung der Privatsphére der Nutzer, Gewéhrleistung der
freien MeinungséaulRerung, Gewahrung des Zugangs zu
qualitativ hochwertigem Informationsmaterial

Informationsbezogene Effekte
auf Kunden und Verbraucher

Relevante Codesegmente in Bezug auf die letzte Stakeholdergruppe der Konsu-
menten und Kunden werden auf Basis von drei Oberkategorien codiert (s. Ta-
belle 29). Diese reichen von informationsbezogenen Effekten, iber die Sicher-

heit dieser Stakeholdergruppe bis zur sozialen Inklusion dieser.

Tabelle 30. Kodierleitfaden Studie soziale Nachhaltigkeit — Art und Tiefe der Informa-

tion

Uberkategorie Code Erklarung
Imolemen- Aktivitéten, die sich auf die soziale Nachhaltig-
mp keit in den Berichten beziehen und die zum Zeit-
tierte MaR- ~ . !
punkt der Verdffentlichung bereits umgesetzt
nahme
wurden
Geplante Aktivitaten und Ziele im Bereich der so-
At der Information Geplante zialen Nachhaltigkeit, die zum Zeitpunkt der Ver-
Mafnahmen offentlichung des Berichts noch nicht umgesetzt
wurden
Statistiken

oder neutrale
Informationen

Statistiken und andere numerische Werte zur sozi-
alen Nachhaltigkeit

Komplexere MaRnahmen mit hoher strategischer

O Tiefe mit eher transformativem Charakter.
Malinahmen mit einer durchschnittlichen strategi-
. Mittel schen Tiefe und einem zwischen inkrementell und
Tiefe -
transformativ liegenden Charakter.
Weniger komplexe Malinahmen mit geringer stra-
Gering tegischer Tiefe und einem eher inkrementellen

Charakter.
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Im Anschluss erfolgt die Kategorisierung der identifizierten Codesegmente, die
sich mit dem Konzept der sozialen Nachhaltigkeit befassen, nach der Art der
Information. Erfasst wurden sowohl zum Veroffentlichungszeitpunkt bereits im-
plementierte Aktivitaten als auch normative MaRnahmen und Zielsetzungen, die
noch nicht umgesetzt waren. Zudem wurden neutrale Informationen und statis-
tische Angaben berticksichtigt, die konkrete Kennzahlen zur sozialen Nachhal-
tigkeit liefern. An dieser Stelle sei angemerkt, dass einzelne codierte Passagen
auch mehreren Kategorien zugeordnet werden kdnnen. Ferner erfolgt eine zu-
sétzliche Evaluation der bereits implementierten Aktivitaten der sozialen Nach-
haltigkeit hinsichtlich ihrer strategischen Tiefe. Dabei wird eine Kategorisierung
in niedrig, mittel oder hohe strategische Tiefe vorgenommen (Tabelle 30).

Die Daten wurden mithilfe des Programms Microsoft Excel einer statistischen
Analyse unterzogen. Die Ermittlung der Haufigkeiten der codierten Segmente in
den jeweiligen Kategorien erfolgte mithilfe der Funktion ,,ZAHLENWENNS*.
Die erfassten Daten wurden mithilfe deskriptiver Statistiken ausgewertet, um
zundchst die absolute Anzahl sowie die Verteilung von berichteten Aktivitaten,
hinsichtlich ihrer Kategorisierung der vorgestellten Codes und Subcodes zu er-
fassen.

Die Gewichtung der implementierten Aktivitaten erfolgt abhéngig von deren je-
weiliger Komplexitét. Fir die Berechnung des KK- und SN-Indizes wurden die
bereits in den Unternehmen umgesetzten Aktivitaten entsprechend ihrer Kom-
plexitat gewichtet, wobei zwischen geringer, mittlerer und hoher Komplexitat
differenziert wurde. Auf dieser Grundlage werden der KK- und der SN-Index
fiir jedes einzelne Unternehmen berechnet. Uberdies erfolgt eine aggregierte Be-
rechnung fur die jeweiligen ESRS-S-Bereiche, um den Reifegrad der sozialen
Nachhaltigkeitsaktivitaten in Bezug auf die jeweilige Stakeholdergruppe inner-
halb der Branche der deutschen Automobilindustrie zu ermitteln.

Interviewstudie: Soziale Nachhaltigkeit und der Transformationsprozess aus Be-
schaftigtenperspektive

Diese Interviewstudie bildet den zweiten Teil der Fallstudie zur sozialen Nach-
haltigkeit in der deutschen Automobilindustrie. Ziel der Studie war es einerseits,
die Rolle sozialer Nachhaltigkeit in der Unternehmensstrategie etablierter Un-
ternehmen der deutschen Automobilindustrie aus der Perspektive von Arbeit-
nehmervertretungen zu erfassen. Andererseits sollte untersucht werden, wie Ar-
beitnehmervertretungen die relevanten Transformationsfelder (Kreislaufwirt-
schaft, Nachhaltigkeit und Elektromobilitdt) wahrnehmen, wie die Belegschaft
diesen Bereichen gegeniibersteht und von welchen Akteuren und Ebenen Trans-
formationsdruck auf die Beschaftigten ausgelibt wird. Ebenso wurde untersucht,
ob und in welcher Form sich Widerstand innerhalb der Belegschaft gegenuber
diesen Transformationsbestrebungen dufert.
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Gleichzeitig sollten aus den subjektiven Eindriicken der Arbeitnehmervertreter
Herausforderungen und Chancen erfasst werden, die in der Transformation in
besonderem Bezug auf die Belegschaft wirken. Diese Daten dienten als Grund-
lage fir die Untersuchung der im MLTP postulierten innerorganisationalen Be-
ziehungen der Mitarbeiter in bestehenden Unternehmen mit dem Management
und dienten somit der Untersuchung der Hypothesen H2 und H7.

Da es sich bei dieser Interviewstudie ebenfalls um eine Experteninterviewstudie
mit semistrukturiertem Leitfaden handelt, wurden zu diesem Zweck Betriebsrate
von grofien Unternehmen, die in der deutschen Automobilindustrie tétig sind,
und als Incumbents Klassifiziert wurden, kontaktiert. Die Kontaktaufnahme er-
folgte auf zwei Arten: Einerseits wurden die Experten direkt per Mail oder tber
LinkedIn angeschrieben, andererseits erfolgte die Kontaktaufnahme indirekt
uber den offentlichen Gewerkschaftsauftritt der Arbeitnehmervertreter. Die In-
terviews wurden online mithilfe der Videokonferenzprogramme Zoom und
Microsoft Teams durchgefuhrt und die Audioaufnahmen mithilfe der Aufnah-
mefunktion der genannten Programme und dem Programm Audacity als Backup
gesichert. Die Transkription der Interviews wurde tiberwiegend mithilfe des KI-
basierten Transkriptionsprogramms noScribe (kaixx 2024) durchgefuhrt. An-
schlieend erfolgte jeweils eine Anonymisierung der Transkripte, um Riick-
schliisse auf die Unternehmen und interviewten Personen zu vermeiden.

Tabelle 31. Interviewstudie soziale Nachhaltigkeit und Transformation aus AN-Per-
spektive: Interviewpartner, Art deren Organisation und Zeitpunkt der Interviews

Interviewpartner Art der Organisation Zeitpunvkitevc\i/gs Inter-
11 Automobilzulieferer (Systemkomponente) t1
12 OEM t2
13 OEM’ ts
14 OEM ts
15 Automobilzulieferer (Systemkomponente) ts
16 OEM ts
17 OEM tz
18 Automobilzulieferer (Systemkomponente) ts
19 Automobilzulieferer (Systemkomponente)® to
110 OEM tio

" Es handelt sich bei den Unternehmen der Interviewpartner 13 und 14 um verschiedene Stand-
orte in Deutschland desselben Konzerns, wobei die Standorte verschiedene Modelle herstellen.

8 Es handelt sich bei den Unternehmen der Interviewpartner 18 und 19 um verschiedene Stand-
orte in Deutschland desselben Konzerns, wobei beide Standorte verschiedene Komponenten
herstellen.
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Die finale Stichprobe der Interviewpartner (N = 10) umfasst Arbeitnehmerver-
treter, die den Incumbents der deutschen Automobilindustrie zugerechnet wer-
den konnen (s. Tabelle 31). Die Unternehmen der Interviewpartner sind vor al-
lem OEMs (n = 6) sowie Tier-1-Zulieferer (n = 4). Bei der Stichprobe sollte
zudem angemerkt werden, dass es sich bei 13 und 14, sowie 15 und 18 um Arbeit-
nehmervertreter des jeweils selben Unternehmens handelt, die aber jeweils zwei
verschiedene Standorte vertreten. Wie bereits in den vorherigen Interviewstu-
dien wurden auch hier Experten als Interviewpartner ausgewahlt. Es handelt sich
um leitende Arbeitnehmervertreter, die tber fundierte Expertise im Bereich so-
zialer Nachhaltigkeit sowie detaillierte Kenntnisse zu den Wahrnehmungen und
Reaktionen der Belegschaft im Transformationsprozess verfligen. Zugleich bie-
ten sie Einblicke in betriebliche Aushandlungsprozesse zwischen Management
und Beschaftigten. Die Zusammensetzung der Stichprobe gewahrleistet eine re-
prasentative Abdeckung der gesamten Wertschopfungskette der deutschen Au-
tomobilindustrie.

Um die Rolle der sozialen Nachhaltigkeit in der Unternehmensstrategie sowie
die Chancen und Herausforderungen bei der Implementierung und vor allem die
Rolle und Einstellungen der Belegschaft in der Transformation zu erfassen, wur-
den die Interviewpartner mithilfe eines semistrukturierten Interviewleitfadens
befragt (s. Tabelle 93). Nach einer kurzen Vorstellungsrunde wurden die Inter-
viewpartner zunachst befragt, wie diese personlich soziale Nachhaltigkeit defi-
nieren, beziehungsweise wie diese im Unternehmenskontext verstanden und um-
gesetzt wird. Hier wurde zudem nachgefragt, ob auch neben der eigenen Beleg-
schaft andere Stakeholder adressiert werden (v. a. Mitarbeiter in der Wertschop-
fungskette, betroffene Gemeinschaften und Kunden und Konsumenten). Darauf-
hin wurden die Schnittmengen mit der 6kologischen und 6konomischen Nach-
haltigkeit abgefragt, sowie mdgliche Herausforderungen, welche der Umsetzung
von MaRnahmen der sozialen Nachhaltigkeit gegeniiberstehen.

Im néchsten Interviewblock wurden die Interviewpartner zur Rolle der Beleg-
schaft ihres Unternehmens im Transformationsprozess befragt. Dabei wurde zu
Beginn zunéchst gefragt, wie die zentralen Transformationsthemen Nachhaltig-
keit, Kreislaufwirtschaft und Elektromobilitat von der Belegschaft wahrgenom-
men und in dem Unternehmen diskutiert werden. Daraufhin wurde auf den
Druck, welcher auf die Unternehmensbelegschaft in der Transformation wirkt,
aus Sicht der Arbeitnehmervertreter eingegangen. Diesbezlglich wurde erfragt,
von welchen Quellen und Akteuren innerhalb und auRerhalb der Organisation
der Druck auf die Mitarbeiter ausgeht. Abschlielend wurde sich abermals auf
den Widerstand der Belegschaft gegen die Transformationen fokussiert, bezie-
hungsweise darauf, ob es Uberhaupt einen expliziten Transformationswiderstand
in der Belegschaft gibt und wie sich der Widerstand der Mitarbeiter genau &u-
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Rert. Des Weiteren wurden Praxisbeispiele zu Widerstanden und Aushandlungs-
prozessen, sowohl innerhalb der Belegschaft als auch im Verhéltnis zum Ma-
nagement, erhoben. AbschlieRend enthielt der Leitfaden einen offenen Frage-
block, in dem Themen vertieft wurden, die sich im Verlauf des Interviews erge-
ben hatten.

Wichtig ist zudem zu erwahnen, dass auch in dieser Studie ein interner Pretest
des Interviewleitfadens durchgefuihrt wurde, um die Verstandlichkeit der Fragen
und deren Eignung zur Erhebung der gewiinschten Informationen zu Gberprifen.
Die Semistrukturiertheit des Leitfadens bezog sich dabei vor allem auf die fle-
xible Reihenfolge der Fragen. Gleichzeitig wurde sichergestellt, dass alle Inter-
viewpartner innerhalb des vorgesehenen Zeitrahmens von etwa einer Stunde alle
Leitfragen beantworten konnten, um die Vergleichbarkeit der Ergebnisse zu ge-
wahrleisten.

Tabelle 32. Kodierleitfaden der Interviewstudie zu sozialer Nachhaltigkeit und Trans-
formation aus Sicht der AN-Vertreter

Obercode Erklarung

Definition und Verstandnis der sozialen | Aspekte und Ziele, die mit dem Begriff der sozi-
Nachhaltigkeit alen Nachhaltigkeit assoziiert werden

Konkrete aktuelle und jingste VVorgénge, wel-
che im Rahmen der sozialen Nachhaltigkeit in
der Organisation stattfinden

Konkrete Aktivitdten in Bezug auf sozi-
ale Nachhaltigkeit im Unternehmen

Wie steht die Belegschaft den explizit adressier-

ten, flr die Transformation der deutschen Auto-

mobilindustrie relevanten Themenbereichen der

Nachhaltigkeit, Kreislaufwirtschaft und Elektro-
mobilitat gegeniliber?

Wahrnehmung der Transformationsare-
ale in der Belegschaft

Inner- und auBerorganisationale Akteure und
Entwicklungen, die Druck auf die Belegschaft
im Rahmen der Transformation ausiiben

Druck in der Transformation auf die Be-
legschaft

Vorhandensein und Beispiele fiir das AuRern
von Widerstand der Belegschaft gegen die
Transformation im Unternehmen

Widerstand in der Transformation in der
Belegschaft

Aspekte, welche die Umsetzung von Transfor-
mationsprozessen im Unternehmen erschweren
oder verhindern

Herausforderungen in der Umsetzung der
Transformation

Aspekte, welche die Umsetzung von Transfor-
mationsprozessen im Unternehmen erleichtern
und beschleunigen

Chancen und Befahiger fiir eine erfolg-
reiche Transformation

Die Auswertung der Interviews folgt der qualitativen inhaltsstrukturierenden
Analyse nach Kuckartz (2012), gestitzt von der Software MAXQDA Analytics
Pro 2022. Dabei stellen die Interviewtranskripte die Analyseeinheiten dar und
die Kodiereinheiten die Textpassagen in den Transkripten, die sich auf die in
Tabelle 32 dargestellten Obercodes beziehen. Dabei ist zu beachten, dass die
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verwendeten Obercodes teils deduktiv aus dem zuvor beschriebenen Interview-
leitfaden abgeleitet wurden (z. B. Definition der sozialen Nachhaltigkeit, Wahr-
nehmung der Transformationsareale oder auch Druckfaktoren) und teils induktiv
aus dem Material abgeleitet wurden (Herausforderungen und Chancen der
Transformation). Zudem konnten die Codesegmente auch mehr als einem the-
matisch passenden Ober- und Untercode zugeordnet werden. Im Rahmen der
Feincodierung wurden die den Hauptkategorien zugeordneten Codesegmente in-
duktiv inhaltlich passenden Unterkategorien zugeordnet.

AbschlielRend erfolgte eine Einordnung der Druckfaktoren, die auf die Beschéf-
tigten wirken, anhand der MLTP-Beziehungen, ausgehend vom jeweils adres-
sierten Akteur zu den Beschéftigten. Zudem wurden die thematischen Unterka-
tegorien der Befahiger und Herausforderungen analog zur Methodologie der
Studie zu Chancen und Hiirden in der Transformation zur Kreislaufwirtschaft als
transformationsfordernde und -hemmende Einflussfaktoren in das MLTP einge-
ordnet. Dies wurde vorgenommen, indem diese den adressierten Beziehungen
innerhalb des MLTP zugeordnet wurden (z. B. von Landscape auf das Regime
oder von der Nische auf das Regime ausgehend). Die Beféhiger stellen demnach
positive Einflussfaktoren fir die Transformation dar, wahrend die Hiirden nega-
tive Einflussfaktoren darstellen. Die jeweilige Relevanz der Beziehungen wird
anhand der aggregierten Anzahl an Codesegmenten zu der jeweiligen positiven
oder negativen Beziehung bestimmt.

5.3.4 Dokumentenbasierte Fallstudie: Staatliche Ambitionen zur Transforma-
tion
In dieser dokumentenbasierten, vergleichenden Fallstudie wurden die Zielvor-
gaben verschiedener Lander hinsichtlich der Transformation des aktuellen Re-
gimes untersucht und verglichen, um den im MLTP formulierten Einfluss der
Landscape auf das bestehende Regime im Transformationsprozess zu erfassen.
Zu diesem Zweck werden die fur das bestehende Regime relevanten Transfor-
mationsfelder der Kreislaufwirtschaft, Abkehr vom Verbrennungsmotor sowie
Transformation des Energiesektors systematisch erfasst und vergleichend analy-
siert. Die staatlichen Ziele werden dazu erfasst und auf Basis des SA-Index quan-
tifiziert. Der L&ndervergleich mithilfe des Indikators stellt eine Erprobung der
Vergleichbarkeit durch den SA-Index dar, jedoch dienen die Ergebnisse dieser
Teilstudie hauptsachlich der Erfassung des Transformationsstandes der Regula-
torik-Dimension des bestehenden Regimes der deutschen Automobilindustrie.
Ferner dienen die Ergebnisse der Uberpriifung der Hypothese H2. Zusatzlich
wurden im Rahmen dieser Teilstudie ebenfalls vor allem 6kologische und 6ko-
nomische Kennzahlen zum Transformationsstand der Dimensionen Infrastruk-
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tur, Technologie und Mérkte der deutschen Automobilindustrie im Rahmen die-
ser Fallstudie ermittelt, um die Gbrigen Kennzahlen, die noch nicht in anderen
Fallstudien erfasst wurden, darlegen zu kénnen.

Die Hinzunahme der energiewirtschaftlichen Strategien bzw. der Strategien zur
Energiewende erklart sich aus den umfassenden und langfristigen Auswirkungen
dieser auf die Fertigungsprozesse in der Automobilindustrie. Zum einen stellt
der Ausbau erneuerbarer Energien vor dem Hintergrund des verschirften CO--
Handels in der EU (z. B. im Rahmen von ,,Fit for 55*; Europdischer Rat 2023)
einen wichtigen Standortfaktor fiir produzierende Unternehmen dar. Infolgedes-
sen konnen auch MalRnahmen der Kreislaufwirtschaft hiervon betroffen sein,
etwa durch mdogliche Synergieeffekte zwischen erneuerbaren Energien und lo-
kalen Recyclingprozessen (Kiviranta et al. 2020, S. 8 f.). Auf der anderen Seite
ist die Energiewende eng mit der Forderung alternativer Antriebstechnologien
verbunden und beeinflusst die technologische Neuausrichtung der Automobil-
unternehmen bei der Abkehr vom Verbrennungsmotor als Antriebstechnologie,
vor allem in der Okobilanz und im Preis des gewahlten Energietragers (Choi et
al. 2018, S. 19 f.).

Die Lé&nder, die fur die Fallstudie zum Vergleich der externen politischen Ein-
flussfaktoren Deutschlands ausgewahlt wurden, sind Norwegen und Japan. Nor-
wegen wurde als Vergleichsland flr Deutschland ausgewahlt, da Norwegen als
Vorreiterland fir nachhaltige Entwicklung gilt (z. B. Platz 7 beim SDG Index
2024 (Sachs et al. 2024, S. 20) oder Platz 9 beim Climate Change Performance
Index 2024 (Germanwatch e. V. 2025)) und es basierend auf der durch erneuer-
bare Energien gepragten Energieerzeugung (Ember und Energy Institute 2025)
und auf dem Anteil von Neuzugelassenen BEVs (Opplysningsradet for Veitra-
fikken 2025) als eines der nachhaltigsten Lander Europas eingeordnet werden
kann. Dementsprechend stellt Norwegen in vielerlei Hinsicht ein relevantes Re-
ferenzszenario fur Deutschland dar, wobei diese Lander hinsichtlich der GroRe
der Volkswirtschaften und der Schlisselindustrien (Norwegen: Erddl und Erd-
gas, Deutschland: Automobilindustrie und Maschinenbau) sehr unterschiedlich
sind.

Angesichts dessen wurde noch zusétzlich Japan als Vergleichsfall herangezo-
gen. Japan stellt fur dieses Forschungsvorhaben einen interessanten Vergleichs-
gegenstand zu Deutschland dar. Zum einen, weil beide Lénder hinsichtlich der
GroRe ihrer Volkswirtschaften vergleichbar sind und die Automobilindustrie in
beiden Volkswirtschaften einen sehr hohen Stellenwert aufweist und diese bei-
den L&nder dadurch Global Player in der Automobilfertigung sind (Japan Auto-
mobile Manufacturers Association, Inc. 2023, S. 2 f.; Verband der Chemischen
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Industrie 2023): Durch ihre globalisierte Lieferkette, aber auch durch ihre ex-
portorientierte Absatzstrategie sind diese Industrien einerseits in ihren Lieferket-
ten verzweigt, stehen sie auch in direktem Wettbewerb.

Andererseits gibt es Unterschiede zwischen diesen Lé&ndern hinsichtlich der
energiewirtschaftlichen Strategien und der Strategien zur Abkehr vom Verbren-
nungsmotor. Beispielsweise hat Japan als erste Nation im Jahr 2017 eine natio-
nale Wasserstoffstrategie verabschiedet (Sieler et al. 2021), wéhrend Deutsch-
land dies erst im Jahr 2020 getan hat (Bundesministerium fir Wirtschaft und
Technologie 2020). Zudem gibt es bei der Abkehr vom Verbrennungsmotor auch
interessante Unterschiede zwischen den Automobilindustrien beider Lander.
Beispielsweise ist Toyota als groRter japanischer Automobilhersteller bereits
Ende der 1990er-Jahre erfolgreich in die Nische der Hybridantriebe eingetreten
(Toyota UK Magazine 2013). Dariiber hinaus engagiert sich das Unternehmen
in weiteren Nischen, etwa im Bereich der Wasserstoff-Brennstoffzellentechno-
logie als alternative Antriebsform (Toyota Europe 2021). Im Gegensatz dazu hat
unter anderem Volkswagen als grofter deutscher Automobilhersteller erst rund
zehn Jahre spater ein Hybridfahrzeug in Serie produziert (Peters 2009).

Aufgrund dieser Unterschiede stellen eine Analyse und ein internationaler Ver-
gleich der externen Veranderungsfaktoren auf der Landscape-Ebene einen sinn-
vollen inhaltlichen Beitrag zur Anreicherung des Forschungsgegenstands dar.

Die Datenbasis dieser literaturbasierten Fallstudie bilden 6ffentlich zugangliche
Quellen der Regierungen der ausgewahlten L&nder Deutschland, Japan und Nor-
wegen. Dazu zahlen insbesondere Strategiepapiere, Gesetzestexte, Regierungs-
erklarungen sowie Pressemitteilungen zu konkreten staatlichen Zielsetzungen,
etwa zur Forderung der Kreislaufwirtschaft, zum Ubergang vom Verbrennungs-
motor zu emissionsarmen Antriebstechnologien im Pkw-Sektor sowie zum Aus-
bau erneuerbarer Energien und zum Ausstieg aus fossilen Energietragern. Es ist
anzumerken, dass in die Analyse ausschlief3lich Zielsetzungen einbezogen wur-
den, die seit dem Jahr 2020 erlassen wurden, sowie altere Zielsetzungen, die seit
2020 signifikante Anpassungen erfahren haben.
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Tabelle 33. Thematische Oberkategorien - Fallstudie staatliche Ambitionen

Kategorien | Auspragung Erkléarung

Ziel, das die Steigerung der Kreislaufwirtschaft bzw. die
Abkehr von der linearen Wirtschaft betrifft. Darunter fal-
len z. B. effiziente Rohstoffnutzung, Recycling, Abfall-
wirtschaft, Verwertung von Altfahrzeugen und Fahrzeug-
batterien etc.

Kreislaufwirt-
schaft

Ziel zur Steigerung der Erzeugung und Nutzung erneuer-
Strategischer barer Energien und zur Abkehr von fossilen Energietra-
Themenbe- | Energiewende gern (z. B. Anteil erneuerbarer Energien, Nutzung be-

zug stimmter Energietréger, Ausstieg aus fossilen Energietra-
gern)

Ziel zur Steigerung umweltfreundlicher Antriebstechnolo-
Abkehr vom gien und zur Abkehr vom Verbrennungsmotor als An-
Verbrennungs- | triebstechnologie fiir Pkw (Verkaufsverbote fir Pkw mit

motor Verbrennungsmotor, angestrebter Anteil von BEVs bei
Pkw-Neuzulassungen).

Die prozentuale Veranderung des Wertes im Zieljahr ge-
geniiber dem Jahr der Verabschiedung eines Ziels bzw.
dem Jahr der signifikanten Anpassung betrégt weniger als
15 %.

Gering

Die prozentuale Veranderung des Wertes im Zieljahr ge-

genliber dem Jahr der Verabschiedung eines Ziels bzw.

dem Jahr der signifikanten Anpassung liegt zwischen 15
und 35 %.

Die prozentuale Veranderung des Wertes im Zieljahr ge-
Hoch genliber dem Jahr der Verabschiedung eines Ziels bzw.
dem Jahr der signifikanten Anpassung ist hoher als 35 %.

Zielhohe Mittel

Erreichung des Ziels innerhalb von einem Jahr seit Auf-

Kurz stellung

Erreichung des Ziels innerhalb von einem bis 5 Jahren seit

Zeithorizont Mittel Aufstellung

Erreichung des Ziels von mehr als 5 Jahren seit Aufstel-

Langfristig lung

Es sei darauf hingewiesen, dass bei der Berechnung des SA-Index neben der
Einordnung in eines der drei Transformationsareale auch der Zeithorizont der
Ziele dokumentiert wird. Dieser wird, ausgehend vom Beschluss- beziehungs-
weise Anpassungsjahr des jeweiligen Ziels, erfasst. Uberdies wird auch der Um-
fang der prozentualen Veranderung erfasst. Diese wird ausgehend vom Wert im
Beschluss- beziehungsweise Anpassungsjahr des Ziels im Verhaltnis zum Ziel-
jahr berechnet (s. Tabelle 33). Die Tiefe der Ambition im Sinne des SA-Index
der jeweiligen Ziele wird schliel3lich aus diesen beiden Faktoren berechnet.
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5.4 Finale Feststellung des Transformationsfortschritts und Hypo-

thesentests

Am Ende des Ergebniskapitels werden die ermittelten Werte der Indikatoren al-
ler Regimedimensionen aufgelistet. Dabei werden die ermittelten Werte mit den
in Kapitel 5.2 hergeleiteten Zielwerten sowie den in Kapitel 6 festgestellten Re-
ferenzwerten verglichen, um den jeweiligen Transformationsfortschritt je Indi-
kator zu bestimmen. Hierzu wird fiir jede Dimension jeder Ist-Wert des Indika-
tors durch den jeweiligen Zielwerts dividiert, um den prozentualen Zielerrei-
chungsgrad zu bestimmen. Auf Grundlage des Mittelwerts der so berechneten
Zielerreichungswerte erfolgt anschlieBend eine aggregierte Bewertung der je-

weiligen Dimension.

Tabelle 34. Bemessungsgrenze Transformationsfortschritt

Mittelwert des
Zielfortschritts %

0 bis 49

50 bis 79

80 bis 100

Auspréagung

Gering

Mittel

Hoch

Die Auspragungen des Transformationsfortschritts der Regimedimensionen auf
Basis der qualitativen Ergebnisse der Teilstudien kontextualisiert (vgl. Tabelle
34). AnschlieRend folgt die Uberpriifung der in Kapitel 4 postulierten Hypothe-

sen, die auf den Zusammenhéngen des ML TP basieren.
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Tabelle 35. Ubersicht: Erwartete Ergebnisse der Teilstudien zur Bestatigung der For-

schungshypothesen

Hypothese

Erwartete Ergebnisse zur Erfil-
lung der Hypothese

H1: Ein hoher Grad an Kreislaufwirtschaft bei etab-
lierten Unternehmen der deutschen Automobilin-
dustrie tritt hdufig gemeinsam mit starkem regulati-
vem Druck im Bereich der Kreislaufwirtschaft auf.

hoher regulativer Druck (SA-Index)

<«

hoher CE-Reifegrad (R-Index)

H2: Der Veranderungsdruck im Unternehmen, der
durch das Management direkt auf die Beschéftigten
wirkt, geht hdufig mit dem Widerstand der Mitar-
beitenden gegen Transformation einher.

hoher Veranderungsdruck des Mana-
gements

<>

hoher Widerstand der Mitarbeiter

H3: Es gibt eine geringe Ubereinstimmung der
Nachhaltigkeitsverstandnisse der Mitarbeiter und
ihrer Unternehmen.

unausgeglichene Nachhaltigkeitsver-
standnisse

>

geringe Uberschneidung der Nach-
haltigkeitsverstandnisse

H4: Je mehr dkologische und 6konomische Nach-
haltigkeitsmaRnahmen in Form der Kreislaufwirt-
schaft von Unternehmen angewendet werden, desto
weniger soziale NachhaltigkeitsmalBnahmen werden
adressiert.

hoher CE-Reifegrad (R-Index)

>

geringer Reifegrad bei sozialer Nach-
haltigkeit

H5: Eine starkere Nutzung innovativer Kreislauf-
wirtschaftskonzepte bei Unternehmen geht haufig
mit hoherer Nachhaltigkeitsperformance einher.

hoher CE-Reifegrad (R-Index)

>

hohe ESG-Ratings

H6: Starke Transformationssignale der Landscape
auf die Nische gehen haufig mit hoher Nachhaltig-
keitsperformance von Unternehmen einher.

starke Transformationssignale der
Landscape auf die Nische

>

hohe ESG-Ratings

H?7. Eine positive Einstellung von Mitarbeitenden
zu Nischeninnovationen tritt hdufig gemeinsam mit
einem geringen Widerstand gegentiiber organisatio-

nalem Wandel auf.

positive Einstellung der Mitarbeiter

>

geringer Widerstand der Mitarbeiter

Zur Prifung der vorliegenden Hypothesen wird das Pattern-Matching-Verfahren
nach Yin (2018, S. 130 ff.) angewandt, da es sich um eine etablierte und geeig-
nete Methodik handelt, um Forschungshypothesen im Rahmen von Fallstudien
zu Uberprifen. Fir jede Hypothese wurde ein erwartetes Ergebnis abgeleitet, so-
dass eine Ubereinstimmung zwischen erwartetem und beobachtetem Ergebnis
als Bestatigung der Hypothese gilt (vgl. Tabelle 35). Abweichungen zwischen
den erwarteten und den tatsachlich beobachteten Ergebnissen werden dabei auf
Basis der qualitativen Ergebnisse der Teilstudien erklart.
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5.5 Qualitat der Fallstudie

Um die Gute der vorgestellten Fallstudie und ihrer Teilstudien darzustellen, wird
abschlieBend in diesem Unterkapitel dargelegt, wie die Erfillung der Fallstu-
dien-Gutekriterien anhand der methodischen Vorgehensweisen in Fallstudien
nach Yin (2018, S. 87 ff.) sichergestellt wurde.

Die Konstruktvaliditat wurde durch die Triangulation verschiedener Metriken
und Indizes zur Erfassung des Transformationsstands in der deutschen Automo-
bilindustrie in den jeweiligen Regimedimensionen sichergestellt. Die Codierung
erfolgte deduktiv auf Basis von Codeplanen, wie dem modifizierten 9R-Frame-
work, das die Kreislaufwirtschaftlichkeit von MaRnahmen operationalisierte.
Zusatzlich wurden induktive Untercodes verwendet, um die Codierung ergeb-
nisoffener und flexibler zu gestalten und neue, im Material auftretende Aspekte
zu erfassen. Bei den Interviews wurden Pretests durchgefiihrt, um die Verstand-
lichkeit der Fragen und die Relevanz der Antworten sicherzustellen.

Die interne Validitat wurde durch Pattern-Matching zwischen empirischen Be-
funden und theoretisch abgeleiteten Hypothesen gestiitzt. Ebenso erfolgte eine
Kombination induktiver und deduktiver Analysen: Deduktiv werden Codes aus
den in den Kapiteln 2 bis 4 dargelegten theoretischen Grundlagen abgeleitet,
wahrend induktiv aus den Daten Unterkategorien entwickelt werden, die das
Verstandnis der Zusammenhange im Transformationsprozess erweitern.

Die externe Validitat wurde durch das holistische Mehrfachfallstudien-Design
unterstutzt, das verschiedene etablierte Unternehmen entlang der Wertschop-
fungskette der deutschen Automobilindustrie einbezieht. Ferner stitzt sich die
Analyse auf das theoretische Forschungsmodell dieser Arbeit (MLTP) und bettet
die Ergebnisse in dieses ein, wodurch eine theoretische Generalisierung der Er-
gebnisse ermdglicht wird. Auch wenn die Teilstichproben vergleichsweise klein
sind, erlaubt die Auswahl heterogener Akteure die Ableitung von Mustern und
Prinzipien, die Uber die einzelnen Falle hinaus relevant sind.

Die Reliabilitdt wurde durch die transparente Dokumentation der verwendeten
Indikatoren, Codeplane und Interviewleitfaden sichergestellt. Die softwarege-
stitzte Analyse mit MAXQDA Analytics Pro 2022 gewahrleistet eine einfache
Reproduzierbarkeit der Ergebnisse. Ein Teil der Datenbasis ist ¢ffentlich zu-
ganglich, zum Beispiel in Form von Nachhaltigkeitsberichten oder staatlichen
Zielen zu Kreislaufwirtschaft, Antriebswende und Energiewende der untersuch-
ten Lander. Die transparente Darstellung der Daten und Analysen wird konse-
quent auch im Ergebnisteil beibehalten.

Zusammenfassung der Methodik

Dieses Kapitel beschreibt die Vorgehensweise zur Untersuchung des Transfor-
mationsfortschritts der deutschen Automobilindustrie sowie zur Uberpriifung
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der Forschungshypothesen. Die Operationalisierung durch Metriken und Indizes
dient dabei sowohl der quantitativen Messung des Transformationsstandes der
deutschen Automobilindustrie in den sechs Regimedimensionen als auch der
Operationalisierung der Konstrukte der Hypothesen. Hierfur wurden spezifische
Indikatoren entwickelt, wie der R-Index (Reifegrad kreislaufwirtschaftlicher
Aktivitaten), SN-Index (soziale Nachhaltigkeit), KK-Index (Sicherheit und so-
ziale Inklusion von Kunden und Konsumenten) und SA-Index (staatliche Ziel-
setzungen). Diese Indikatoren werden im Rahmen der beschriebenen Fallstudien
erprobt.

Das fallstudienbasierte Forschungsdesign folgt einem holistischen Mehrfachfall-
studien-Ansatz mit modularer Struktur, bei dem mehrere Teilstudien durchge-
fuhrt werden. Jede Teilstudie fokussiert auf spezifische Aspekte des Transfor-
mationsprozesses, darunter Kreislaufwirtschaft, soziale Nachhaltigkeit und re-
gulatorische Zielsetzungen. Dabei kommen verschiedene Studiendesigns und
quantifizierende Analysestrategien zum Einsatz (z. B. Experteninterviews und
dokumentenbasierte Fallstudien).

Die Ergebnisse aus den Teilstudien dienen zudem dazu, die in Kapitel 4 formu-
lierten Hypothesen zu uberprufen. Hierbei wird das Pattern-Matching-Verfahren
angewendet, um theoretisch abgeleitete Zusammenhénge zwischen Akteuren
und Ebenen innerhalb des Forschungsmodells (MLTP) mit den empirischen Be-
funden abzugleichen.

93



6 Ergebnisse

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse der Teilstudien dieser Arbeit vorge-
stellt. Dabei erfolgt die Prasentation der Ergebnisse thematisch entlang des For-
schungsmodells: von aufen, also das gesamte System betrachtet, nach innen,
also mit Blick auf die Akteure innerhalb der sozialen Systeme im bestehenden
Regime. AbschlieRend wird auf Basis der Ergebnisse zusammenfassend der ak-
tuelle Transformationsstand der deutschen Automobilindustrie im Hinblick auf
Nachhaltigkeit und Kreislaufwirtschaft ermittelt und die im vorherigen Unterka-
pitel erlauterten Beziehungsdynamiken des ML TP mithilfe von Hypothesentests
uberpruft.

6.1 Motivatoren und Einflussfaktoren der kreislaufwirtschaftlichen
Transformation in der deutschen Automobilindustrie

In diesem Unterkapitel werden die Ergebnisse der Interviewstudie zu den Chan-
cen, Herausforderungen und Befahigern der Implementierung einer Kreislauf-
wirtschaft in der deutschen Automobilindustrie, genauer gesagt der Umsetzung
kreislaufwirtschaftlicher MalRnahmen durch Unternehmen in dieser Branche,
vorgestellt. Die identifizierten Faktoren werden den relevanten Bereichen des
MLTP zugeordnet, um sowohl die Richtung (transformationsférdernd oder -
hemmend) als auch die Starke der Beziehungen zwischen den jeweiligen Akteu-
ren und Modellebenen im Transformationsprozess nachvollziehbar darzustellen.

= Chancen = Hirden und Herausforderungen Befahiger = Sonstiges

Abbildung 8. Verteilung der Codesegmente nach Hauptkategorien (N = 461)
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Auf Basis des in der Methodik formulierten Kodierleitfadens (s. Tabelle 25)
wurden insgesamt N = 461 relevante Codesegmente in den zehn analysierten
Interviewtranskripten identifiziert. Allerdings entfallen davon lediglich 350
Codesegmente auf die fur die vorliegende Analyse relevanten Oberkategorien.
Diese umfassen die Chancen (10 %), Hiirden (35 %) und potenziellen Beféahiger
(32 %) von Kreislaufwirtschaft in der Automobilindustrie. Der Rest (24 %) ent-
fallt auf die Summe der nicht flr die Analyse relevanten thematischen Katego-
rien (s. Abbildung 8).

6.1.1 Chancen aus der Kreislaufwirtschaft fir die Automobilindustrie

In diesem Unterkapitel werden zun&chst die Chancen der Kreislaufwirtschaft fir
die Automobilindustrie prasentiert. Grundlage bildet eine inhaltlich strukturie-
rende Analyse auf Basis der Oberkodes sowie der induktiv abgeleiteten Unter-
codes.

Tabelle 36. Anzahl der Nennungen der induktiven Untercodes zu dem Obercode Chan-
cen aus CE

Obercode Untercode Anzahl Nennung
Okonomischer Mehrwert 15
Resilienz 10
Okologischer Mehrwert 9
Chancen aus CE
Neue Geschéftsfelder 4
Verbesserung der Produkteigenschaften 3
Sonstige 3

Bei den identifizierten Chancen, die aus der Implementierung der Kreislaufwirt-
schaft fur die deutsche Automobilindustrie resultieren (s. Tabelle 36), ist insbe-
sondere der 6konomische Mehrwert zu nennen (n = 15). In diesem Zusammen-
hang wurden von den Interviewpartnern zum einen Kosten- bzw. Materialein-
sparungen angeflhrt, zum anderen jedoch auch mdgliche Wettbewerbsvorteile
durch den fruhen Einstieg in die Entwicklung neuer kreislaufwirtschaftlicher
Technologien, Gewinnsteigerungen durch die Erprobung von zirkuléren Ge-
schaftsmodellen (z. B. Pay-per-Use) sowie eine zunehmend stérkere Nachfrage
nach nachhaltigen Produkten seitens der Kunden und Konsumenten, die bedient
werden moéchte. Ein Interviewpartner illustrierte den 6konomischen Mehrwert
anhand des Recyclings von Metallen:

., Also ich glaube, das Thema Kreislaufwirtschaft ist insbesondere dann interessant,
wenn eben ein Value monetérer Art generiert werden kann. Bedeutet ganz konkret,
wenn ich Metalle, die in der Produktion als Schrott anfallen, wieder zurtickfihre,
dann ist dieses Thema Kreislaufwirtschaft eh bekannt, weil Metalle so viel wert sind,
dass der Aufwand sich lohnt. “ — 13
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Ein zweiter wesentlicher Aspekt ist die Resilienz (n = 10), die sich flr Unter-
nehmen durch die Kreislaufwirtschaft ergeben kann. In diesem Zusammenhang
Ist zunéchst die Reduzierung geopolitischer Abhangigkeiten zu nennen, insbe-
sondere im Hinblick auf seltene Erden, die bei der Batterieherstellung im Rah-
men der batterieelektrischen Antriebe anfallen. Zudem tragen die geschlossenen
Kreislaufe zur Umgehung globaler Unsicherheiten und Preisschwankungen bei,
indem sie lokale Stoffstrome schaffen. Auch potenzielle Versorgungsengpasse
bei stark nachgefragten, strategisch wichtigen Rohstoffen kénnen so vermieden
werden. Das folgende Zitat unterstreicht die Resilienz-Potenziale aus der Kreis-
laufwirtschaft fur europaische Unternehmen:

., Das ganze Thema Sicherung von Wertstoffstromen ist ein Punkt. Wir merken, wir
sind sehr abh&ngig von externen Landern und externen Akteuren. Ich denke auch an
Lander wie China, ein groRer Kupferproduzent. Die sichern sich die Ressourcen auch,
fuhlen sich immer starker. Das heil3t, auch in Europa muss es passieren, dass wir un-
sere Ressourcen nicht nach der Nutzungsphase verlieren, oder nach der industriellen
Nutzungsphase fur Postindustrie-Rezyklate, (...), sondern dass wir sie weiterhin be-
halten und nutzen kénnen“ — 11°

Die Schaffung von 0Okologischem Mehrwert stellt die nachste bedeutende
Chance dar (n = 9). Die mdglichst lange Fiihrung von Materialien in Stoffstro-
men und die Wiederverwendung von Produktionsabféllen ermdglichen die
Schonung natlrlicher Ressourcen sowie die Vermeidung der Entstehung und La-
gerung von Abféllen auf Deponien und somit die Vermeidung von Umweltver-
schmutzung. Das Potenzial zur Dekarbonisierung der Lieferkette durch ge-
schlossene Stoffstrome sowie die positiven Auswirkungen auf die Erfullung der
Okologischen Nachhaltigkeitsziele durch Kreislaufwirtschaft wurden ebenfalls
genannt. Ein Interviewpartner unterstrich den Zusammenhang zwischen 6kolo-
gischer Nachhaltigkeit und Kreislaufwirtschaft:

., Und dann kommt das Thema, wie kann ich die Wertstoffe in einem Kreislauf laufen
lassen. Bedeutet, dass ich Dinge, die in der Produktion anfallen, wieder nutzen kann.
Also das Material, das ich den normalen vom Hausmidill (...) alle méglichen Arten wie-
der nutzen kann. Und dementsprechend auch einerseits weniger Ressourcen brauche
und durch weniger Ressourcen auch weniger CO: ausst6f3t und so weiter. Das ist die
ganze Kette. " — 13

Ferner wurden als Chancen neue Geschaftsfelder genannt (n = 4), etwa die Fer-
tigung von Second-Life-Produkten, die bereits erwahnten servicebasierten Ge-
schaftsmodelle, aber auch im Generellen, dass die neuen Bedarfe in der Kreis-
laufwirtschaft ein neues Geschéftsfeld fur verschiedene Start-ups, aber auch

® Zur Wahrung der Authentizit4t und Nachvollziehbarkeit wurden die Zitate aus den Interviews
in unveranderter Form Gbernommen. Orthografische oder grammatikalische Abweichungen
wurden nicht angepasst.
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etablierte Unternehmen darstellen. Weiterhin wurden Verbesserungen der Pro-
dukteigenschaften erwéhnt (n = 3), beispielsweise durch gewichtsoptimierte
Produktdesigns und Leichtbau oder auch die Aufarbeitung und Modernisierung
von élteren gebrauchten Produkten.

Zusammenfassend l&sst sich festhalten, dass sich fiir Unternehmen der Automo-
bilindustrie aus der Kreislaufwirtschaft vorwiegend im Bereich der 6kologisch-
6konomischen Nachhaltigkeit Chancen ergeben, die eine Steigerung ihrer Wett-
bewerbsfahigkeit ermdglichen. Dies erfolgt unter anderem durch die Schaffung
von Resilienz auf Basis lokaler Wertschopfungsketten, was insbesondere bei der
Fertigung von Fahrzeugen mit einem hohen Bedarf an seltenen Erden wie BEVs
von Bedeutung ist. Ein weiterer Aspekt betrifft die Steigerung der Profitabilitat
durch die Implementierung innovativer Product-as-a-Service-Geschaftsmodelle
(PaaS), welche in Verbindung mit einer optimierten Nutzung wertvoller Roh-
stoffe zu einer Starkung der betrieblichen Effizienz fuhrt. Die Kreislaufwirt-
schaft bietet zudem wesentliche Mdglichkeiten zur Dekarbonisierung der Pro-
duktionsprozesse von Unternehmen, wobei insbesondere die Vermeidung von
Abféllen eine entscheidende Rolle spielt.

6.1.2 Huirden bei der Implementierung von Kreislaufwirtschaft

Nach der Vorstellung der Chancen aus der Kreislaufwirtschaft erfolgt die VVor-
stellung der identifizierten Hirden und Befahiger anhand der thematischen
Ober- und Untercodes. Anschlielend erfolgt jeweils die Einordnung der Bezie-
hungen zwischen den Akteuren- und Modellebenen des MLTP.

Tabelle 37. Anzahl der Nennungen der induktiven Untercodes zu dem Obercode Hiirden
und Herausforderungen fiir CE (n = 160)

Obercode Untercode Anzahl d. Nennung

Kurzfristige Wirtschaftlichkeit 42

Noch nicht ausgereifte Prozesse 25

Regulative Rahmenbedingungen 21

Komplexitat der Produkte 19

Hurden und Her- | Fehlende Offenheit gegeniiber Innovationen 18
ausforderungen —

fiir CE Reboundeffekte bzgl. Nachhaltigkeit 12

Konsumverhalten der Gesellschaft

Unternehmenskultur und Struktur

9
Lieferkette 6
5
3

Greenwashing
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Bei den Herausforderungen (s. Tabelle 37, ausfiihrlich mit thematischen Unter-
kategorien in Tabelle 94 im Anhang) ist insbesondere das Fehlen der kurzfris-
tigen Wirtschaftlichkeit kreislaufwirtschaftlicher MalRnahmen (n = 42) zu er-
wahnen. Dabei ist zum einen der Konflikt zwischen den direkten Kosten und
dem nachhaltigen Mehrwert, welcher durch kreislaufwirtschaftliche Mal3nah-
men entsteht, zu nennen (n = 16). Einerseits besteht eine mogliche Verteuerung
der Produkte durch gesteigerte Produktionskosten, da nachhaltige Materialien
im Sinne der Kreislaufwirtschaft insbesondere bei giinstigen Materialien wie
Kunststoffen teurer sein kdnnen als ihre ,,konventionellen* Pendants. Anderer-
seits kann Design for Recycling, wie am Beispiel der Batterie dargestellt, zu ho-
heren Kosten fiihren, ebenso wie die Umstellung der Produktion im Generellen.
Des Weiteren wurde die auf kurzfristige Gewinne fokussierte Denkweise von
borsennotierten Unternehmen sowie die Priorisierung von ,,notwendigen Inves-
titionen* vor Kreislaufwirtschaft und Nachhaltigkeit, welche sich aus der aktuell
angespannten wirtschaftlichen Lage in der deutschen Automobilindustrie ergibt,
hervorgehoben. Dieser Aspekt kann als ein vom bestehenden Regime ausgehen-
der negativer Faktor auf die Innovationsentwicklung in der Nische betrachtet
werden.

Ein Interviewpartner illustrierte den Konflikt zwischen Investitionskosten und
nachhaltigem Mehrwert, wobei insbesondere auf die mittlerweile geringere Pri-
oritat der 6kologischen Nachhaltigkeit eingegangen wird.

. In den letzten 1,5 Jahren war CO: eine Zeit lang echt wichtig. Aber seitdem die weni-
ger verkaufen, interessieren die sich eigentlich nur noch fir Euros. (...) Ist naturlich
auch irgendwo logisch, aber flir das Thema nicht ganz so gut. Aber es ist natirlich
zwiespaltig. Irgendwer muss es am Ende halt auch bezahlen. (...) Und es schlagt ja ir-
gendwo in jeder Brust dann auch zwei Herzen. Ich sag mal als Privatperson kann man
ja auch jeden Euro nur einmal ausgeben. Und dann stellt man sich ja schon die
Frage, gebe ich dann den Euro mehr aus? (...) Wo gebe ich denn den Euro mehr aus?
Auch fiir vermeintliche oder echte Nachhaltigkeit oder eben halt auch nicht?“ — 14

Ebenso ist der internationale Wettbewerb zu erwéhnen, welcher die Etablierung
einer Kreislaufwirtschaft erschwert (n = 9). Ein Beispiel hierfir ist das geringere
MaR an Umweltauflagen und Arbeitsstandards in L&ndern auf3erhalb der EU,
welches die Entsorgung von Abfallen betrifft und zu deren Export in diese Dritt-
staaten fihrt. In diesem Zusammenhang ist insbesondere auch die EU-Regulie-
rung im Abfallbereich hervorzuheben. Ein weiterer Aspekt ist die Schwierigkeit
von Genehmigungsverfahren in Deutschland im Vergleich zu Landern wie
China. Dies stellt einen von der Landscape ausgehenden Negativfaktor fir die
Transformation des bestehenden Regimes dar. Ein Interviewpartner ging insbe-
sondere auf die Differenzen zwischen China und Europa ein:
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., Also in China tatsdchlich gibt es dhnliche Bestrebungen. In China nennt sich das
Kaskadennutzung. (...) Die ist tatsdchlich dann eher im Reibrett entstanden. Das
merkt man, dass da ein bisschen das Praktische fehlt. Ublicherweise ist es ja so, in
Europa, wir schreiben die Direktiven und die Gesetze und Normen, bevor wir Uber-
haupt umsetzen. In China l&sst man erst mal umsetzen und guckt dann, versucht dann,
das ganze Ding ein bisschen zu koordinieren. Das ist so von der Herangehensweise
ein bisschen anders als bei uns. “ — 19

Ferner wird das Wirtschaftssystem im Generellen als Hemmnis kritisiert (n = 7).
Einerseits durch die Abhangigkeit von Konsum und Wachstum fir wirtschaftli-
chen Erfolg und die Aufrechterhaltung des Lebensstandards sowie der Steige-
rung von Umsatzen, welche vorwiegend durch die Schaffung neuer Produkte
statt durch Wiederaufbereitung und langlebige Produkte erfolgt. Zudem wurde
die Externalisierung von Umwelt- und Sozialkosten kritisiert, welche nicht aus-
reichend in der linearen Wertschdpfung als Kosten berticksichtigt werden. Die-
ser Aspekt wurde als ein potenzieller negativer Einflussfaktor der Transforma-
tion vom aktuellen Regime ausgehend auf das selbige interpretiert.

Ein weiterer Aspekt, der hervorgehoben wurde, waren wirtschaftliche Unsicher-
heiten (n = 6). Hierzu zahlen insbesondere die Investitionsrisiken, die mit einer
unsicheren Nachfrage nach kreislaufwirtschaftlichen Produkten einhergehen
konnen, sowie die schwankenden Rohstoffpreise, die den wirtschaftlichen Mehr-
wert von Investitionen in die Kreislaufwirtschaft mindern kénnen. In diesem Zu-
sammenhang ist insbesondere darauf hinzuweisen, dass die Materialquellen fur
Rezyklate gegenwartig noch nicht in ausreichendem Malie langfristig gesichert
sind. Dies konnte sich in Fallen einer erhdhten Nachfrage als problematisch er-
weisen und die Resilienzgewinne zunichtemachen. Diese Unsicherheiten wur-
den als negativer Einflussfaktor flr die kreislaufwirtschaftliche Transformation,
ausgehend von der Landscape auf das bestehende Regime, betrachtet.

Als nachste Hiirde sind die noch nicht ausgereiften Prozesse (n = 25) im Rah-
men der Kreislaufwirtschaft zu nennen. In diesem Zusammenhang sind insbe-
sondere die fehlenden technischen Losungen (n = 10) zu betonen, wie der Man-
gel an Technologien fur den Rickbau und die Demontage von Komponenten,
der durch gangige Verbindungsverfahren wie Kleben und SchweiRen erschwert
wird. Ein weiterer Aspekt ist das Fehlen automatisierter Sortier- und Zerlege-
prozesse, was unter anderem auf die Varianz der wiederzuverwendenden Kom-
ponenten zuriickzufuhren ist. Die Problematik wurde von den Interviewten ins-
besondere im Zusammenhang mit der Traktionsbatterie hervorgehoben. Die un-
zureichende technische Effizienz der Recyclingverfahren fuhrt dabei zu wirt-
schaftlicher Ineffizienz. Dieser Umstand kann als negativer Einflussfaktor in der
Transformation von der Nische auf das bestehende Regime betrachtet werden.
Ein Interviewpartner flhrte die Diskrepanz zwischen automatisierter Fertigung
und Demontagetechnologien aus:
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,,Sie haben heute natiirlich sehr viele automatisierte Prozesse, hochgradig, halt robo-
tergesteuerte Prozesse, die, die vorwartsgerichtet sind, also die, die es erlauben, Pro-
dukte zusammenzubauen und interessanterweise gibt es kein einziges Verfahren, was
darauf, abzielt riickzubauen. Ja, es gibt auch keine einzige Technologie, auler die
Schraube, die naturlich Idsbar ist, da hat Archimedes sich was Tolles liberlegt, aber
die meisten Verfahren, wie SchweiRen, wie Kleben, wie Stanznieten, Klinschen, sind
nicht darauf ausgerichtet, wieder gelost zu werden. * — 12

Zudem tragen die unzureichenden Materialmengen (n = 7) zu den Herausforde-
rungen bei, insbesondere aufgrund der bereits erwdhnten unzureichenden Ver-
fligbarkeit von Rezyklaten. Dies steht im Kontrast zur steigenden Nachfrage und
den logistischen Herausforderungen, die aus den relativ geringen und inkonsis-
tenten Mengen resultieren. Diese mussen tber weite Strecken gesammelt wer-
den, um eine effiziente Auslastung der Recyclingprozesse zu gewahrleisten. Ein
weiterer Aspekt ist der Kannibalisierungseffekt zwischen Reuse und Recycling.
In der Praxis kommt es vor, dass Unternehmen im Zweifelsfall eher Downcyc-
ling betreiben, um eine ausreichende Menge an Recyclingmaterial zu erhalten,
die sich fiir den Betrieb rentiert. Dieser Umstand kann als negativer Einflussfak-
tor in der Transformation von der Nische auf das bestehende Regime betrachtet
werden.

Weiterhin ist die Anpassung bestehender Produktionsprozesse (n = 3) zu berlick-
sichtigen, etwa durch die neue Abstimmung von Maschinen und Werkzeugen
auf Recyclingmaterialien sowie die fehlenden notwendigen gesammelten Daten
und IT-Prozesse (n = 3). Beispielsweise durch die fehlende Ruckverfolgbarkeit
der eigenen Produkte und den Datenaustausch zwischen Zulieferern sowie die
fehlenden Produktionskapazitaten (n = 2). Diese Aspekte stellen negative Ein-
flussfaktoren in der Transformation vom bestehenden Regime auf die Nische
dar.

Als néachstes sind die regulatorischen Rahmenbedingungen als Hurde fur die
Umsetzung der Kreislaufwirtschaft hervorzuheben (n = 21). Dabei wurden ins-
besondere gesetzliche Mindeststandards und Anforderungen seitens der Inter-
viewpartner (n = 11) als problematisch erachtet. In diesem Zusammenhang wur-
den inshesondere strenge Umwelt- und Sicherheitsauflagen sowie burokratische
Hirden bei der Umsetzung von Recyclingprojekten erwéhnt, welche zu lang-
wierigen Genehmigungsverfahren fur neue Anlagen und Projekte fihren. Diese
Problematik wurde sowohl auf nationaler Ebene in Deutschland als auch auf EU-
Ebene thematisiert. Die Heterogenitit der nationalen Gesetzgebungen, wie der
Transfer von Altmaterialien iber Grenzen hinweg, erschwert und verteuert die
Prozesse. Infolge der hohen Auflagen wird der Export in Drittstaaten auRRerhalb
der EU, die niedrigere Auflagen haben, bevorzugt. Ferner wurde die ,,préven-
tive® Art der Regulierung in Deutschland und Europa kritisiert, welche beispiels-
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weise in den USA als besser erachtet wurde. Die Mindeststandards und Anfor-
derungen stellen einen negativen Einflussfaktor, der von der Landscape auf das
Regime wirkt, dar. Ein Interviewpartner monierte den Konflikt zwischen regu-
lativer Gesetzgebung und Innovation:

,» Wir sind hier in Deutschland schnell dabei, dass uns irgendeine gesetzliche Rege-
lung oder irgendwas Ideen im Vorfeld schon kaputt schief3t. Das sind wir wahnsinnig
schnell. Wir haben gute, innovative Ideen hier und die werden oftmals im Keim schon

erstickt. “ — 17

Ein weiterer Aspekt, der von den Interviewpartnern kritisiert wurde, ist das Feh-
len von nitzlicher Regulierung (n = 3) auf der anderen Seite. Dies betrifft insbe-
sondere die Bereiche der Normung und Standards fir Gebrauchtprodukte wie
Batterien, durch welche die (Rest-)Wertigkeit dieser Komponenten unklar wird.
Gleichzeitig wurde die mangelnde Klarheit bezlglich der regulativen Rahmen-
bedingungen kritisiert (n = 3). In diesem Zusammenhang wurden beispielsweise
fehlende Definitionen oder unklare Details zu gesetzlichen Rahmenbedingungen
angefuhrt. Auch die Komplexitét internationaler Regelungen sowie die Diskre-
panz zwischen Anforderungen und Verfligbarkeit, insbesondere bei Mindest-
quoten fur Rezyklatanteile, werden kritisiert. Ansonsten wurde in den Interviews
die Inkonsistenz der Rahmenbedingungen angefiihrt (n = 2), welche zu Unsi-
cherheiten bei den Unternehmen fiihrt, sowie die Subventionierung (n = 2), da
diese die Einfuhrung neuer Technologien beschleunigen kann, jedoch konsistent
durchgesetzt werden muss. Die vorliegenden Faktoren stellen negative Einfluss-
faktoren in der Transformation von der Landscape auf die Nische dar.

Im Hinblick auf die Komplexitat der Produkte (n = 19) ergeben sich ebenfalls
Herausforderungen fur die Implementierung der Kreislaufwirtschaft. In diesem
Zusammenhang ist insbesondere das monolithische Design (n = 7) von Produk-
ten zu nennen, welches z. B. durch kompakte Bauweise oder Klebeverbindungen
gekennzeichnet ist. Diese Bauweise erschwert jedoch eine effiziente Reparatur
und Wiederverwendung. Diese fur die Kreislaufwirtschaft ineffizienten Designs
sind dadurch gekennzeichnet, dass wichtige Komponenten nicht trennbar sind,
was im Recyclingprozess zu einem Verlust an Ressourcen fuhrt. Dies stellt einen
negativen Einflussfaktor fur eine Transformation vom bestehenden Regime auf
die Nische dar. Ein Interviewpartner beschrieb detailliert die Herausforderung
des komplexen Produktdesigns beim Recycling von Traktionsbatterien:
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., Es gibt aber leider auch Tesla-Batterien, die sind voll verklebt. Da gehen auch die
nachsten Generationen der Batterien hin. Das heif3t, da sprechen wir nicht tber eine
automatische Entschraubung, sondern eine Lasertffnung. Weil aktuell wird, es nennt
sich Fishcan, also wie so eine Fischdose friiher, aufgerollt. Die werden einfach nur so
geoffnet. Die kann ich auch nicht weiterverwenden, weil bei der Kraft, die ich da ein-
bringe, kann keiner garantieren, dass die Zellen danach nicht beschadigt worden sind.
Die mochte keiner weiter nutzen. “ — 19

In den Interviews wurde zudem auf die technischen Anforderungen an Produkte
verwiesen (n = 6). Als Beispiel wurden Sicherheitsanforderungen wie die Crash-
sicherheit von Pkw genannt, die die Wiederaufbereitung von Unfallfahrzeugen
erschweren. Auch strenge Qualitatsanforderungen bei Rezyklaten wurden er-
wéhnt, welche durch den Mehraufwand in der Qualitatssicherung das Produkt
verteuern konnen. Dieser Aspekt kann als negativer Einflussfaktor im Rahmen
der Transformation ausgehend von der Landscape auf die Nische betrachtet wer-
den.

Weiterhin wurde die Variantenvielfalt von Produkten als Hemmnis angefihrt (n
= 4), da individuelle Produktarchitekturen und unterschiedliche Prozesse zwi-
schen Herstellern die Standardisierung von Recyclingprozessen, insbesondere
bei Traktionsbatterien, erschweren. Ferner wurde das VVorhandensein von Mehr-
stoffprodukten (n = 2) als Hemmnis bezeichnet, da eine stoffliche Trennung,
insbesondere bei Gefahrstoffen, das Recycling erschwert. Die vorliegenden As-
pekte stellen negative Einflussfaktoren dar, die im Transformationsprozess auf
die Nische einwirken und von dem bestehenden Regime ausgehen.

Uberdies wurde das Thema fehlende Offenheit gegeniiber Innovationen als
Hurde hervorgehoben (n = 18). In diesem Zusammenhang wurde von den Inter-
viewpartnern zum einen eine generelle Risikoaversion angemerkt (n = 8), etwa
die Angst vor Fehlern und negativen Konsequenzen, die durch das Erproben in-
novativer Losungen entstehen kénnte. Ebenso wurde explizit die Angst genannt,
den eigenen Arbeitsplatz durch gescheiterte Innovationen und Transformations-
prozesse zu verlieren, ebenso wie die Fokussierung auf ,,sichere®, etablierte li-
neare Prozesse aufgrund des Aufwands, der durch die Fokussierung auf Kreis-
laufwirtschaft entstehen konnte, abzusichern. Das folgende Zitat eines Inter-
viewpartners illustriert diesen Zusammenhang:
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., (-..) Das kann es immer geben bei neuen Themen, bei Innovationsthemen ist immer
das Risiko, weil Innovation klingt toll, in der Umsetzung, macht es nicht so viel Spaf
meistens, weil es ist was Neues, man muss sich auf was Neues einstellen, man beftirch-
tet vielleicht negative Konsequenzen flir sich selbst. Ich denke vielleicht noch in Rich-
tung Automatisierung. Sie kénnen sich vorstellen, ich wirde mir auch, wére ich wahr-
scheinlich Teil des Produktionsteams, wiirde ich mir auch Gedanken machen, okay,
Thema Automatisierung, was bedeutet das fiir mich morgen? “ — 11

Diese Aspekte konnen als negative Einflussfaktoren in der Transformation vom
bestehenden Regime auf die Nische interpretiert werden.

Dariiber hinaus wurden mangelnde Kooperation und ausgepragtes Konkurrenz-
denken von den Interviewten als Hindernis identifiziert (n = 5). Dieses zeigt sich
zum einen in unternehmensexterner Konkurrenz, etwa in der Zuriickhaltung ge-
geniiber Datentransparenz zur Verbesserung der Ruckverfolgbarkeit von Her-
stellungsprozessen. Zum anderen treten interne Konflikte zwischen verschiede-
nen Abteilungen auf, insbesondere zwischen der Nachhaltigkeitsabteilung und
operativen Bereichen wie dem Controlling. Schliellich ist die Unternehmensart
und -groRe als eine mogliche Hurde anzumerken (n = 5). Interviewpartner be-
richteten in diesem Zusammenhang von strukturellen Unterschieden zwischen
Konzernen und KMUs. Erstere verfligen in der Regel Uber bessere Ressourcen
und Organisationsstrukturen, um sich mit Transformationsthemen auseinander-
zusetzen und diese zu implementieren. Es sollte jedoch beachtet werden, dass
nicht alle KMUSs als innovationsfeindlich beschrieben werden kdnnen, sondern
eine individuelle Abgrenzung erforderlich ist. Die aufgefiihrten Aspekte stellen
negative Einflussfaktoren dar, die zum einen innerhalb der bestehenden Unter-
nehmen transformationshemmend wirken, zum anderen aber auch zwischen den
bestehenden Unternehmen.

Des Weiteren werden Reboundeffekte in Bezug auf Nachhaltigkeit als Hemm-
nis angefuhrt (n = 12). In diesem Zusammenhang sind insbesondere die Effekte
entlang der Lieferkette zu nennen (n = 4), da dezentrale Mengenstrome in der
Rickfuhrung von Altmaterialien zu Recycling- und Wiederaufbereitungszentren
zu einem Recycling mit CO.-intensiven Transporten fiihren. Gleichzeitig wer-
den bestehende, bislang funktionierende Kreislaufe - ein in den Interviews ge-
nanntes Beispiel sind PET-Flaschen - durch den steigenden Bedarf an Rezykla-
ten Uberlastet, sodass zusétzlich Primérmaterial eingespeist werden muss, um die
Nachfrage zu decken. Ferner wird die Berechnung von Umweltauswirkungen
kritisiert (n = 4), da vermeintlich nachhaltige MalRnahmen der Kreislaufwirt-
schaft zum Teil emissionsintensiver sind als linearwirtschaftliche Malinahmen,
etwa aufgrund der Energieintensitat von Recycling- und Aufbereitungsprozes-
sen und den in diesem Abschnitt beschriebenen Transportbedarfen. Dabei wurde
ein Zielkonflikt bei Wirkungskategorien angemerkt, da kreislaufwirtschaftliche
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MafRnahmen zur Verbesserung einer Kategorie gleichzeitig zu einer Verschlech-
terung einer anderen Kategorie fuhren konnen. Diese Aspekte stellen transfor-
mationshemmende Faktoren dar, die ausgehend von der Nische auf das beste-
hende Regime einwirken.

Ebenso wird das Konsumverhalten der Gesellschaft als Hemmnis flr die
Kreislaufwirtschaft identifiziert (n = 9). In diesem Zusammenhang fiihrten die
Interviewpartner das Kaufverhalten der Konsumenten an (n = 4). Dieses ist ei-
nerseits durch eine mangelnde Zahlungsbereitschaft bei nachhaltigen Produkten
und andererseits durch eine emotionale Verbundenheit mit dem bestehenden,
,linearen* Produkt und Konsum gekennzeichnet. Beim Pkw manifestiert sich
diese emotionale Bindung beispielsweise in der emotionalen Verbundenheit mit
dem Automobilbesitz, welcher zirkuldren Geschéftsmodellen im Bereich des
PaaS gegeniibersteht, wie ein Interviewpartner anmerkte:

., Und ich glaube, ich glaube jetzt einfach zu meinen Impulsen zu gehen, das stimmt
nicht, die meisten Menschen wollen auch ein Auto besitzen, weil es einfach ein Stiick
weit bei uns Mdnnern das Geweih ist, ja, sonst wdre es nicht so emotional. “ — 13

Ferner werden Konsumentscheidungen kritisiert, die als vermeintlich nachhaltig
gelten, ohne jedoch ihre tatsachlichen Umweltauswirkungen zu bericksichtigen,
etwa der Erwerb eines neuen BEV anstelle der weiteren Nutzung eines bereits
vorhandenen Fahrzeugs.

Weiterhin wurde die 6ffentliche Wahrnehmung und Kommunikation beziiglich
Nachhaltigkeit und Kreislaufwirtschaft als Hirde identifiziert (n = 4). Einerseits
wurde der Einfluss von Social Media auf die Verbreitung von Falschmeldungen
zu nachhaltigkeitsbezogenen Themen sowie uneinheitliche Botschaften in Be-
zug auf Transformationsthemen als problematisch erachtet. Diese konnten zu Ir-
ritationen in der Gesellschaft fihren und die Adaption von nachhaltigen Prakti-
ken und Technologien im Sinne der Kreislaufwirtschaft bremsen. Die prasen-
tierten Aspekte konnen als negative Einflussfaktoren auf die Nische innerhalb
des Transformationsprozesses betrachtet werden, die vom bestehenden Regime
ausgehen.

Ebenso wird die Komplexitét der Lieferkette als Herausforderung identifiziert
(n =5). In der Automobil-Wertschopfungskette besteht eine hohe Anzahl an Zu-
lieferern, was die Etablierung transparenter Materialfltisse sowie die notwendige
Einbindung neuer und spezialisierter Akteure am Ende der Lieferkette er-
schwert. Dies ist eine wesentliche Voraussetzung fur eine effiziente Zerlegung
und Wiederverwertung von Materialien. Ferner besteht die Notwendigkeit neuer
Transport- und Logistiklésungen fur den Transport von Altmaterialien. Zudem
wird die einseitige Konzentration auf einzelne Industrien (n = 1) von Zulieferern
als resilienzsenkender Faktor kritisiert. Die prasentierten Aspekte lassen sich als
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negative Einflussfaktoren der Regime auf die Nische innerhalb des Transforma-
tionsprozesses interpretieren.

Ferner wurden die Unternehmenskultur und -struktur als Hindernis kritisiert
(n = 5). Einerseits wurde die Unternehmenshierarchie (n = 2) als problematisch
erachtet, da laut Interviewpartnern nachhaltige Innovationen von der Unterneh-
mensleitung blockiert werden, sofern die Gewinnaussicht eher lang statt kurz-
fristig ist. Andererseits bestehen Missverstandnisse zwischen Fachabteilungen,
beispielsweise zwischen Forschung und Controlling. Weiterhin wurde der Fach-
kraftemangel (n = 2) generell als Hiirde bemerkt, ebenso wie der Verlust kreati-
ver Mitarbeiter, beispielsweise durch politische Unsicherheiten. AbschlieRend
wurde auch der kulturelle Unterschied, beispielsweise in der Risikoaversion und
Experimentierfreude von Fihrungsstilen, erwahnt (n = 1). Die zuvor genannten
Aspekte konnen als innerorganisatorische Faktoren identifiziert werden, die eine
Transformation innerhalb des bestehenden Regimes hemmen.

AbschlielRend sei das Greenwashing als Hurde zu erwahnen (n = 3). In diesem
Zusammenhang wird unter anderem das Beschdnigen bestimmter MalRnahmen
Kritisiert:
., Ich glaube auch, dass es, gerade wenn es Reduktionsstrategien sind, sehen wir zum
Beispiel oft, dass, dass andere Firmen es sich relativ einfach machen. Die sagen zum
Beispiel einfach, okay, wir kaufen ab jetzt nur noch Okostrom ein und, und haben

dadurch ihre ganze Reduktionsziele eigentlich schon, schon damit erschlagen. Das
kommt immer wieder, ja.* — 18

Ansonsten z&hlen die geschonte und uneinheitliche Anwendung von Standards
bei Nachhaltigkeitskennzahlen sowie die Hervorhebung von Recycling als tiber-
geordnete NachhaltigkeitsmaRnahme zu den zentralen Kritikpunkten, insbeson-
dere, da Recycling zu den am wenigsten transformativen Prinzipien der Kreis-
laufwirtschaft gehort. Diese Faktoren kdnnen als vom bestehenden Regime kom-
mend auf die Nische ausgehend und transformationshemmend eingestuft wer-
den.

Insgesamt wird deutlich, dass die Umsetzung von MalRnahmen der Kreislauf-
wirtschaft in der deutschen Automobilindustrie mit erheblichen Herausforderun-
gen verbunden ist. Dazu z&hlen hohe Kosten fiir nachhaltige Materialien, tech-
nische Einschrankungen bei Recyclingprozessen sowie eine unzureichende Ver-
flgbarkeit von Materialien. Regulatorische Hirden, der internationale Wettbe-
werb mit weniger strengen Umweltstandards auRerhalb der EU und ein auf kurz-
fristige Gewinne ausgerichteter Fokus erschweren den Fortschritt zusétzlich. Die
Produktkomplexitat sowie die Risikoaversion unter den Akteuren begrenzen In-
novationen und die Zusammenarbeit. Die Uberwindung dieser Barrieren ist ent-
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scheidend, um die genannten 6kologisch-6konomischen Vorteile einer nachhal-
tigen Transformation der Industrie hin zu einer Kreislaufwirtschaft zu realisie-

ren.

Tabelle 38. Einordnung der Hiirden und Herausforderungen in Bezug auf die Imple-
mentierung von Kreislaufwirtschaft in das MLTP

Wirkt ausgehend von

Ebene X auf Ebene Y Konstrukt n | Summe
Internationaler Wettbewerb 9
Wirtschaftliche Unsicherheiten 6
Mangelnde Klarheit_ bei regulativen Rahmenbe- 3
Landscape > Regime dingungen 25
Inkonsistenz von Rahmenbedingungen 2
Subventionierungen 2
Fehlen von Regulation 3
Landscape > Nische Gesetzliche Mindeststandards 11 17
Technische Anforderungen an Produkte 6
Bestehendes Wirtschaftssystem 7
Regime > Regime Mangelnde Kooperation und Konkurrenzdenken | 16
(interorganisational) in der Wertschépfungskette
Unzureichende Wirtschaftlichkeitsparameter 4
Regime = Regime Unternehmensart und GroRe 5
(innerha;l:ti%ir)Organi— Unternehmenskultur und -struktur 5 10
Konflikt Kosten vs. nachhaltiger Mehrwert 16
Konsumverhalten und Gesellschaft 9
Generelle Risikoaversion 8
Unzureichende Materialmenge 7
Monolithisches Produktdesign 7
Regime - Nische Komplexitat der Lieferkette 5 70
Varianzvielfalt der Produkte 4
Greenwashing 3
Fehlende Daten und IT-Prozesse 3
Fehlende Produktionskapazitéten 2
Mehrstoffprodukte 2
Nische - Regime Reboundeffekte bzgl. Nachhaltigkeit 12 -
Fehlende technische Lésungen 10

Die in diesem Unterkapitel vorgestellten Hirden fiir die Implementation von
kreislaufwirtschaftlichen MalRnahmen in der deutschen Automobilindustrie im
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Rahmen der Transformation wurden in Tabelle 38 zusammengefasst und in die
Dynamiken des MLTP eingeordnet. Es kann festgestellt werden, dass die beson-
ders relevanten negativen Einflussfaktoren vorwiegend vom Regime auf die Ni-
sche einwirken (n = 70) und von der Landscape auf das Regime (n = 25). Dem-
gegeniiber nehmen die internen Dynamiken bei bestehenden Unternehmen im
Regime beim Verzdgern der kreislaufwirtschaftlichen Transformation eine eher
untergeordnete Relevanz ein (n = 10).

6.1.3 Befahiger der Implementierung von Kreislaufwirtschaft

Nun werden die durch die Interviews extrahierten Beféhiger fur die Implemen-
tierung von Kreislaufwirtschaft (n = 146) in der deutschen Automobilindustrie,
prasentiert.

Tabelle 39. Anzahl der Nennungen der induktiven Untercodes zu dem Obercode ,, Befa-
higer fir CE “

Obercode Untercode Anzahl d. Nennung
Politische MalRnahmen 30
Konkrete technische Innovationen 29
Kultur 25
Organisationsstruktur 16
Befahiger fir CE Absgehbarer wirtschaftlicher Mehrwert 15
Individueller VVeranderungswille 15
Enge Kooperation zwischen und Vernetzung 11
von Akteuren
Verkniipfung mit Nachhaltigkeitszielen 5

Diese sind in Tabelle 39 zusammengefasst dargestellt, eine ausfuhrliche Darstel-
lung dieser mit thematischen Unterkategorien findet sich in Tabelle 95 im An-
hang. Es wurde festgestellt, dass politische Malinahmen (n = 30) im Wesentli-
chen grolRe Befahiger fiir die Implementation einer Kreislaufwirtschaft darstel-
len. In diesem Zusammenhang wurden insbesondere gesetzliche Vorgaben und
Standards (n = 16) von Interviewpartnern hervorgehoben. Als Beispiele wurden
die Einflhrung und Durchsetzung gesetzlicher VVorgaben zum Thema Kreislauf-
wirtschaft genannt, wodurch Unternehmen dazu gezwungen werden, sich mit
dem Thema Kreislaufwirtschaft auseinanderzusetzen. Auch Vorgaben auf der
supranationalen EU-Ebene, wie die Wiederverwendungsquoten fur Pkws, wur-
den genannt. Ebenso wurde der Erlass einheitlicher Standards, wie in Form von
digitalen Produktpdssen, als notwendig erachtet, um den Konsumenten Transpa-
renz bei ihrer Kaufentscheidungsabwagung zu ermdglichen. Ein Inter-
viewpartner fiihrte die Nutzung von gesetzlichen Anforderungen zur Starkung
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der Informationen Uber die Konsumenten bei Kaufentscheidungen erhalten
kdnnten aus:

., Ich glaube, dass der Gesetzgeber praktisch Anforderungen erstellen muss, was die
Dinge haben missen, die Produkte, was Nachhaltigkeit ist, usw., damit letztendlich
der Konsument entscheiden kann. Zum Beispiel kaufe ich ein Auto, sei es ein deut-
sches Auto, ein deutsches Fabrikat, das im Zweifelsfall vielleicht besser hergestellt
worden ist, und ich habe konkret Fakten, die irgendwo jemand priift, sagen wir mal,
der TUV hat es gepriift, ich habe vielleicht ein anderes Auto, das diese Anforderungen
nicht erfillt. Und ich kann als Konsument entscheiden, hier gibt es Fakten, kaufe ich
das eine, das hochstwahrscheinlich teurer ist, oder eben nicht. Ich finde, dass da die
Entscheidung fur die meisten Konsumenten heute noch nicht so gut ist. Das ein
Thema.* — 13

Weiterhin wurden politische Industriestrategien als Beféhiger genannt (n = 7),
wobei hier neben nationalen Strategien, wie der deutschen Nationalen Kreislauf-
wirtschaftsstrategie, insbesondere auf europdische Strategien verwiesen wurde.
Die in diesem Kontext erlassenen gesetzlichen Vorgaben und Anreizsysteme
zielen darauf ab, nachhaltige Produktions- und Konsumpraktiken im Sinne der
Kreislaufwirtschaft zu fordern, beispielsweise durch steuerliche Anreize fir re-
cyclingfahige Verpackungen. Ein Interviewpartner fuhrte positive Erfahrungen
anhand seiner Erfahrungen aus China aus:

., Ich glaube, vom Grundsdtzlichen verstehen das sowohl in China die Menschen, also

in China teilweise sogar noch mehr, weil die Smogbelastung da ja in den letzten Jah-

ren doch recht stark war in gewissen Industriegebieten. Das heif3t, da war die Bestre-

bung starker. Der Flnf-Jahres-Plan ist jetzt auch nicht mehr auf Wachstum, sondern

auf Nachhaltigkeit gepolt. Das muss man halt auch sehen. (....) Die bauen ungemein
viel erneuerbare Energien aus. — 19

Zu den spezifischen politischen Manahmen zéhlen Steuersenkungen und die
CO»-Bepreisung (n = 2) sowie das Verbot spezifischer Materialien (n = 2). Uber-
dies wurden auch unkonventionelle Methoden genannt, wie das Whitelisting fiir
Unternehmen fur bestimmte R-Prinzipien, wie es in China praktiziert wird, so-
wie Zo6lle, um potenziell teure kreislaufwirtschaftliche Produkte vor ausléandi-
schen, glnstigen Importen abzuschirmen. Diese Aspekte stellen transforma-
tionsforderliche Faktoren dar, die von der Landscape auf das bestehende Regime
und die Nische einwirken.

Die néchsten identifizierten Befahiger fir die Implementierung von CE sind
konkrete technische Innovationen (n = 29). Dabei sind insbesondere Maf3nah-
men aus dem Themenfeld der Digitalisierung (n = 12) zu nennen. Zu diesen zéh-
len insbesondere digitale Tools zur Optimierung von produktionsprozessbezo-
genen Daten sowie das Datenmanagement zur Riickverfolgung von Produkten
und Stoffstromen. Ferner wurde die Standardisierung von Datendkosystemen
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genannt, um einen reibungsfreien Austausch zwischen Zulieferern zu gewéhr-
leisten. Weiterhin wurde von einem Interviewten die Digitalisierung als forder-
lich fur die Implementierung von automatisierten Recyclingprozessen angese-
hen. Ein Interviewpartner illustrierte die Rolle von Daten in der Lieferkette zur
Starkung der Kreislaufwirtschaft:

., (-..) aber fiir eine zirkuldre Wirtschaft ist eben wichtig, dass man auch Daten eben
hat, um die Produkte wiederzuverwenden, um sie verniinftig zu recyceln, und das war
so unser Ansatzpunkt, weil wir eben, ich komme aus dem Maschinenbau, (...) und mit
unseren Maschinen werden Teile von Verpackungen eben hergestellt, und daher weif3
ich, was ich mache, und jeder muss eigentlich nur ein bisschen was speichern in den
einzelnen Prozessschritten, und, da haben wir jetzt diese Software entwickelt, um das
Zu aggregieren, entlang des ganzen Kreislaufes, und dann in jedem Schritt die Daten
bereitzustellen, die dann bendtigt werden zur Weiterverarbeitung, zum Reporting fur
das Endprodukt, zur Recyclingfahigkeitsbewertung, zum besseren Recycling und so
weiter. “ — 16

Als weiterer Befahiger wurde die Steigerung der Demontagefahigkeit der Pro-
dukte durch technische MaRnahmen genannt (n = 6). Hierzu zéhlen die Entwick-
lung innovativer, trennbarer Verbindungen, der Einsatz von Monomaterialien
sowie das Design fur Remanufacturing, wodurch eine effiziente und sortenreine
Trennung von Rohstoffen ermdglicht wird, wie ein Interviewpartner anhand von
Magneten illustrierte:

,,Die haben irgendwann malgesagt, ja, wir wollen nicht erpressbar sein von den Chi-
nesen, die seltenen Erden liefern. Und die haben gesagt, die Magnete, die nehmen wir
jetzt erstmal und die bauen wir aus. Und die haben die auch gesteckt und nicht irgend-
wie, geklebt oder vergossen oder so. Also das ist ja schon die richtige Richtung, dass
man da anfangt und man muss offen flr auch im Kopf so eine Konstruktion sein, dass
man sagt, man muss es vielleicht auch anders mal machen und nicht immer so wie alle
es machen. — 110

Weiterhin wurde explizit das modulare Produktdesign als technische Innovation
(n = 2) benannt, das zur Steigerung der Wiederverwendbarkeit, aber auch der
Produktanpassung befahigt, sowie biobasierte Losungen (n = 2), unter welchen
vorwiegend organische Materialien als Alternative zu aus fossilen Rohstoffen
bestehenden Kunststoffen genutzt werden kdnnen. Ein Beispiel stellt Leitungs-
isolierung dar. In den Interviews wurde zudem auf die technische Bereitstellung
von transparenten Produktinformationen verwiesen (n = 2), insbesondere auf
eine transparente Berechnung des Carbon-FuRabdrucks bei den Produkten sowie
auf die Automatisierung der Produktion (n = 2). Dies kann etwa durch innovative
Produktionskonzepte wie die Matrixfertigung bei variantenreichen Produkten
(z. B. Traktionsbatterien) realisiert werden. Zudem wurde in den Interviews auf
chemisches Recycling als innovative Technologie fir ein verlustfreies Recycling
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verwiesen (n = 1), aber auch auf dezentrale Recyclinghubs als logistische L6-
sung (n =1) und die Nutzung von hochwertigen Materialien, welche eine langere
Lebenszeit der Produkte gewahrleisten sollen (n = 1). Diese Faktoren stellen
transformationsforderliche Faktoren dar, welche von der Nische ausgehen und
auf das bestehende Regime wirken.

Als Néchstes folgen die Beféahiger einer Kreislaufwirtschaft, die der Oberkate-
gorie Kultur (n = 25) zugeordnet werden konnen. Dabei kann zum einen die
Offenheit von Akteuren gegentber Verdnderungen und Innovationen hervorge-
hoben werden (n = 7). Dies muss unter anderem auf Akteure innerhalb der Un-
ternehmen bezogen werden, die bereit sein missen, etablierte Prozesse, Produkt-
designs oder auch lineare Geschaftsmodelle konstruktiv zu hinterfragen und so-
mit den Weg fur eine kreislaufwirtschaftliche Transformation in Deutschland zu
ebnen. Ein Interviewpartner bezeichnete den kulturellen Wandel als einen zent-
ralen Befahiger fir die kreislaufwirtschaftliche Transformation aus der gegen-
wartigen Krise der Automobilindustrie:

,, Die grofste Chance ist aber einfach, dass man gerade in dieser Transformation ein-
fach eine Krise und Transformation sind ja oft so ein bisschen auch &hnlich, man hat
mal so ein richtig starkes Momentum, um nach vorne zu kommen oder mal ein Thema

ganz anders aufzusetzen und das merken wir auch. — 15

Zudem ist ein zunehmendes gesellschaftliches Bewusstsein fiir die Notwendig-
keit kreislaufwirtschaftlicher Malinahmen zur Generierung nachhaltigen Mehr-
werts erforderlich (n = 7). In diesem Zusammenhang ist es von hoher Relevanz,
das Bewusstsein fir kreislaufwirtschaftliche Prinzipien in der Gesellschaft zu
fordern. Als ein Beispiel fir bereits etablierte Prozesse im Bereich der Kreislauf-
wirtschaft kann das deutsche Pfandsystem fur Getrankeverpackungen angefuhrt
werden, wie ein Interviewpartner anmerkte:

., Die Kultur ist da, sehen Sie schon daran, wenn Sie mal in so ein Nachbarland wie
Spanien gehen, da wird heute noch kein System, wird per Pfand gefahren, also keine
Flasche, keinen Trinkbecher, keine Ahnung, nichts, die haben kein Pfand. Wir in
Deutschland haben Pfand, Sie haben ja schon ein schlechtes Gefiihl, wenn Sie ausge-
trunkene Weinflaschen einfach so in den Mull schmeiRen. Sie bringen die in so ein Alt-
glas-Container, warum? Sie kriegen doch kein Geld daftir. Das ist Ihre Kultur. Wenn
Sie das in anderen Landern, warum bringen Sie was umsonst weg? Sie kriegen doch
nichts dafiir. Also Sie verstehen, was ich meine, das ist unsere Kultur. — 110

Des Weiteren wurden die zunehmend positive Wahrnehmung von Nachhaltig-
keit im Allgemeinen und die Greifbarkeit von Konzepten der Kreislaufwirtschaft
wie Recycling im Vergleich zu abstrakteren Nachhaltigkeitskonzepten wie der
globalen Erderwdrmung betrachtet.

Als Néchstes folgt die Verantwortung fir den Umgang mit Ressourcen (n = 6),
welche sich inshesondere auf die Unternehmen bezieht. Dabei wird zum einen
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darauf Bezug genommen, dass sich ressourcenintensive Industrien wie die Au-
tomobilindustrie mit ihren negativen 6kologischen Auswirkungen auseinander-
setzen und beispielsweise sicherstellen, dass ihre Produkte am Ende des Lebens-
zyklus recycelt werden kdnnen. Des Weiteren wurde auf die intrinsische Moti-
vation der Mitarbeitenden eingegangen, die laut Interviewten beispielsweise
durch den positiven Beitrag zur Gesellschaft bei der Anwendung kreislaufwirt-
schaftlicher Prinzipien im Unternehmen gesteigert werden kann. Abschliel3end
wird auf den nachhaltigen Konsum (n = 5) als Beféhiger von den Interviewpart-
nern eingegangen, der sich insbesondere auf die Konsumpraktiken der Verbrau-
cher bezieht. So wird einerseits auf den sparsamen Konsum der Nachkriegsge-
neration Bezug genommen, andererseits wird auch berichtet, dass einige Konsu-
menten sich durch eine bewusste Wahl nachhaltiger Produkte auszeichnen, z. B.
durch den Fokus auf besonders reparaturfahige Produkte. Jedoch werden die As-
pekte der Nachhaltigkeit und die damit verbundenen héheren Preise bei der Kau-
fentscheidung von einem anderen Teil der Konsumenten nicht berticksichtigt.
Die genannten Aspekte stellen zum Teil forderliche Aspekte dar, die vom Re-
gime auf die Nische wirken, und zum Teil Aspekte, die von der Landscape auf
das bestehende Regime wirken.

Darauf aufbauend wurde die Organisationsstruktur als Beféhiger fur Kreis-
laufwirtschaft (n = 16) adressiert. In diesem Zusammenhang wurden zum einen
die Kompetenzen der Mitarbeiter angefuihrt (n = 7), da das Fachwissen der Mit-
arbeiter, ebenso wie ihre Arbeitserfahrung und die Fahigkeit, sich in komplexe
Prozesse im Sinne der Kreislaufwirtschaft hineinzuversetzen, von einigen Inter-
viewten als essenziell fur die Umsetzung innovativer Prozesse im Sinne der
Kreislaufwirtschaft erachtet werden. In diesem Zusammenhang wurde von den
Interviewpartnern zum einen auf die Anwendung moderner Digitaltechnologien
verwiesen, zum anderen jedoch auch auf die Kenntnis von Fahrzeugkomponen-
ten beim Identifizieren und Sortieren fur eine Wiederaufbereitung. In dem fol-
genden Beispiel wurde die Befahigung der Mitarbeiter zur Automatisierung von
Recycling und Wiederverwertung herausgestellt:

., Also man macht alles so einfach wie nur eben moglich, damit es in einem anderen
Land sozusagen von weniger gut ausgebildeten Menschen genutzt werden kann. So,
stellen Sie sich das bei uns vor, bei uns ist es so, dass die Mitarbeiter, die bei uns ar-
beiten, ja nicht runterreduziert werden auf ihr Wissen, sondern wir brauchen ja deren
Fachwissen, Erfahrungen etc., weil jedes aufgearbeitete Teil ja nicht gleich aussieht
wie ein anderes. Dafur brauchen wir eben diese Mitarbeiter. Das ist eher aufgewertet
als abgewertet. “ — 110

Fur die Kompetenzanreicherung wurden auch Schulungsprogramme als sehr for-
derlich angesehen (n = 6), die von Auszubildenden bis zu Fuhrungskraften
durchgefiihrt werden. Dabei wurden einerseits Sensibilisierungsprogramme fiir
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das Thema Nachhaltigkeit erwahnt, damit das Thema etwa besser in die Ent-
wicklungsphase von Produkten integriert werden kann. Das Thema Unterneh-
menskompetenz als Befahiger fur eine Kreislaufwirtschaft ist ebenfalls als rele-
vantes Handlungsfeld identifiziert worden (n = 2). In diesem Zusammenhang ist
insbesondere die strukturelle Anreicherung von Kompetenzen im Bereich der
Kreislaufwirtschaft durch Unternehmen zu nennen. Unter anderem durch die
Akquise von Recyclingunternehmen ist dabei ein wesentlicher Aspekt. Ferner
wurde die Organisationsstruktur grofRer Unternehmen als vorteilhaft im Ver-
gleich zu KMUs hinsichtlich der Planung und Implementierung von organisati-
onalem Wandel angefiihrt. Ein weiterer Aspekt, der in einem Interview hervor-
gehoben wurde, ist die Existenz von Gremien und Ausschiissen, die die Steue-
rung und Validierung der Strategien fur Nachhaltigkeit und Kreislaufwirtschaft
sicherstellen (n = 1). Die genannten Aspekte stellen im bestehenden Regime in-
nerorganisationale Aspekte dar, die eine Transformation fordern.

Des Weiteren wurde der absehbare wirtschaftliche Mehrwert (n = 15) als Be-
fahiger flr eine Implementation fur Kreislaufwirtschaft thematisiert. In diesem
Zusammenhang haben die Interviewpartner insbesondere die Nutzung von Vor-
teilen von zirkuldaren Geschaftsmodellen erértert (n = 9). Exemplarisch wurden
neuartige zirkuldre PaaS-Geschaftsmodelle wie Pay-per-Use-Modelle fur Ma-
schinen oder Sharing-Modelle fur Pkw, angefihrt.

,.Ja, aber, also das ist jetzt nichts Neues bei uns eigentlich. Das gibt es schon relativ

langenstandardmafige Finanzierungen oder, oder Leasingvertrége gibt. Und es gibt

da das ganze Thema Pay per Use. Also, dass der Kunde dann tatsachlich nur das be-

zahlt, wie oft und, und wie viel er die Maschine benutzt. Aber das sind, also das weil

ich nicht seit wann es das schon gibt, aber das gibt es schon eine ganze Weile, ja. Das
sind eigentlich Standardpraktiken bei uns im Verkauf.“ — 18

Neben den 6kologischen Vorteilen wurden auch Moglichkeiten zur Schaffung
neuer Einnahmequellen sowie die Anziehung neuer Kundensegmente durch die
hohere Flexibilitat gegenuber klassischen linearen Besitzmodellen diskutiert.

Ebenso wurde die kurze Amortisationszeit von zirkul&ren Investitionen (n = 2)
angefiihrt, welche die Kaufentscheidung von Unternehmen fiir diese Losungen
(z. B. Anlagen zum Wasserrecycling zur Senkung der Wasserkosten) malgeb-
lich beeinflusst. Zudem wurde der hohe Restwert der Bestandteile von Produk-
ten (n = 2), insbesondere von Traktionsbatterien von BEVSs, angefihrt, welcher
Second Life oder das Batterierecycling wirtschaftlich besonders interessant
macht. SchlieRlich wird das Etablieren neuer Produkte (n = 1) angefuhrt, welche
bei der Kreislaufwirtschaft besonders sinnvoll sind, unter anderem Maschinen,
mit denen Produktionsreste besser in ein Rezyklat verarbeitet werden kénnen.
Die vorliegenden Aspekte kdnnen als transformationsforderliche Aspekte be-
trachtet werden, die von der Nische auf das bestehende Regime einwirken.
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Uberdies ist der individuelle Veranderungswille von Akteuren innerhalb der
Unternehmen als Beféhiger fir die Implementierung von Kreislaufwirtschaft zu
nennen (n = 15). Einerseits wurde hier auf die Unternehmensfiihrung verwiesen
(n = 8), da auf Transformation gerichtete Flihrungskréfte letztlich Nachhaltig-
keitsziele setzen und Strukturen schaffen kénnen, um langfristige, kreislaufwirt-
schaftliche Projekte umzusetzen. Beispielsweise verwies ein Interviewpartner
darauf, dass inhabergefiihrte Unternehmen im Gegensatz zu anderen Unterneh-
mensformen langfristige Investitionsperspektiven leichter berticksichtigen kon-
nen, insbesondere wenn Nachhaltigkeit in den personlichen Werten der Inhaber
verankert ist. Zudem wurde der individuelle Veranderungswille von Mitarbei-
tern (n = 7) als wesentlicher Treiber fur die Umsetzung von Pilotprojekten her-
vorgehoben. Engagierte Mitarbeiter, insbesondere solche mit hoher Fachkompe-
tenz in einer fir sie sinnstiftenden Arbeitsumgebung, fordern demnach die Im-
plementierung von kreislaufwirtschaftlichen MaRnahmen in Unternehmen. Die
vorstehend aufgefiihrten Aspekte kénnen als innerorganisationale Befahiger bei
Unternehmen im bestehenden Regime klassifiziert werden. Ein Interviewpartner
hob die Rolle von ,,Pionieren‘ der Kreislaufwirtschaft hervor:

,,Ich bin in das Thema reingekommen als einer von vielen intrinsisch Motivierten, also
die haben sehr stark die Persdnlichkeiten von unten geschoben haben Pilotprojekte
initiiert die haben einfach Bock drauf gehabt haben probiert inre Chefs zu iberzeugen
haben gemacht, haben getan die sind die extra Meile gegangen neben ihrer eigentli-
chen Arbeit, um es mal ganz vereinfacht zu sagen und das ist eine sehr breite Commu-
nity die unglaublich breit auch in den verschiedenen Fachbereichen existiert, sei es in
der Produktion, sei es in der Beschaffung, sei es hier in der Geschaftsfiihrung wo ich
bin und so weiter und so fort.“ — 15

Als Nachstes wird die Kooperation und Vernetzung zwischen den Akteuren
(n = 11) betrachtet. Hierbei ist insbesondere die Zusammenarbeit der Akteure
innerhalb der Automobilzulieferkette (n = 6) von Relevanz, da die Kreislauffiih-
rung von Rohstoffen und die Verwertung von Produktionsabféllen einen Aus-
tausch zwischen allen Akteuren der Lieferkette erfordert. Ein Beispiel ist die
gemeinsame Festlegung und Erreichung von Nachhaltigkeitszielen, wobei digi-
tale Losungen die Riickverfolgung und Riickfuihrung von gebrauchten Produkten
und Materialien ermdglichen.

Ebenso wurde die interdisziplindre Zusammenarbeit zwischen verschiedenen
Abteilungen als Beféhiger genannt (n = 3). Einerseits wurde die Zusammenar-
beit zwischen verschiedenen Abteilungen innerhalb einer Organisation als we-
sentlich erachtet, um durchdachte Ldsungen im Sinne der Implementierung der
Kreislaufwirtschaft zu erzielen. Andererseits wurden von den Interviewten For-
mate zur moderierten Vernetzung verschiedener Experten vorgeschlagen, um in-
novative kreislaufwirtschaftliche Lésungen zu entwickeln. Schliellich ist die
Zusammenarbeit von Unternehmen mit Stakeholdern zu erwahnen (n = 2). So
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wurden lokale Benefizveranstaltungen, wie Millsammelaktionen in Koopera-
tion mit angrenzenden Gemeinden, erwahnt, um das Bewusstsein fir Kreislauf-
wirtschaft in der Bevolkerung zu starken. Die vorliegenden Aspekte kénnen zum
Teil als intraorganisationale Befahiger bei bestehenden Unternehmen sowie als
interorganisationale Befahiger zwischen Unternehmen im bestehenden Regime
eingestuft werden.

AbschlieRend kann die Verkntpfung mit den unternehmerischen Nachhal-
tigkeitszielen als Beféhiger fir die Implementierung einer Kreislaufwirtschaft
genannt werden (n = 5). Dabei ist zu erwéhnen, dass die Kreislaufwirtschaft als
integraler Bestandteil von Nachhaltigkeitsstrategien von Unternehmen zur Er-
fallung dieser Ziele dient. Dies stellt einen innerorganisationalen Beféahiger dar.

Die Ergebnisse verdeutlichen eine Vielzahl konkreter Manahmen und Rahmen-
bedingungen, die die Implementierung der Kreislaufwirtschaft im deutschen Au-
tomobilsektor beglnstigen: Politische Initiativen wie Wiederverwendungsquo-
ten der EU und Deutschlands Nationale Kreislaufwirtschaftsstrategie schaffen
wichtige Rahmenbedingungen flr Veradnderungen. Technologische Fortschritte,
etwa in den Bereichen Digitalisierung und chemisches Recycling, ermdglichen
effizientere Prozesse. Kulturelle Faktoren wie das gesellschaftliche Bewusstsein
und die Offenheit von Stakeholdern gegeniliber Innovationen unterstiitzen den
Ubergang zu kreislauforientierten Modellen. Organisatorische Strukturen, Mit-
arbeiterexpertise und Schulungsprogramme starken die Umsetzungsfahigkeit.
Zudem bieten wirtschaftliche Vorteile aus kreislauforientierten Geschaftsmodel-
len Anreize fir deren Einfiihrung, wahrend fuhrungsgetriebene Initiativen und
motivierte Mitarbeitende langfristige Nachhaltigkeitsbemiihungen vorantreiben.
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Tabelle 40.Einordnung der Beféhiger von CE in das MLTP

Wirkt ausgehend von
Ebene X auf Ebene Y Konstrukt n | Summe
Gesetzliche Vorgaben und Standards 16
Spezifische politische Malinahmen (z. B. Zolle,
7
Verbote etc.)
] Steigendes Bewusstsein in der Gesellschaft fir 7
Landscape - Regime Kreislaufwirtschaft 43
Verantwortungsvollerer Umgang mit Ressourcen | 6
Aufkommen von nachhaltigen Konsumpraktiken | 5
Hoher Restwert von Bestandteilen 2
Landscape = Nische Politische (Industrie-)Strategien 7
Regime - Regime Vernetzung in der Automobillieferkette 6 o
(interorganisational) Zusammenarbeit mit externen Stakeholdern 2
Individueller Veranderungswille der Unterneh- 8
mensfiihrung
Individueller Veranderungswille der Mitarbeiter | 7
Mitarbeiterkompetenz 7
e o el Schulungsprogramme 6 29
(mnerhalb_der Qe Verkniipfung mit unternehmerischen Nachhaltig-
sation) o 5
keitszielen
Zusammenarbeit in Abteilungen 3
Unternehmenskompetenz 2
Gremien 1
Regime - Nische Offenheit von Akteuren gegerjuber Veranderun- 7
gen und Innovationen
Konkrete technische Innovationen und Mal3nah- 29
men
Zirkulére Geschéaftsmodelle 9
Nische > Regime Kurze Amortisationszeit der zirkuléren Investitio- 5 42
nen
Neue und innovative Produkte 1
Internationale Wettbewerbsfahigkeit 1

Die in diesem Unterkapitel vorgestellten Befahiger fur die Implementierung von
Kreislaufwirtschaft in der deutschen Automobilindustrie sind in Tabelle 40 zu-
sammengefasst und wurden in die Beziehungsdynamiken des MLTP eingeord-
net. In Bezug auf die Befahiger des kreislaufwirtschaftlichen Transformations-
prozesses in der deutschen Automobilindustrie erweisen sich insbesondere der
Einfluss der Landscape auf das Regime (n = 43), der Einfluss der Nische auf das
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Regime (n = 42) und die innerorganisationalen Dynamiken bei Unternehmen im
bestehenden Regime (n = 39) als besonders relevant.

‘" Landscape

Bestehendes Regime
Soziales System

——————————

(O ) ’
_ _ Oreanksation) M & (]
e / J"_“_" \
LELE
L O——0 . O )

Transformiertes Regime
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——> Berichung

s Positiver Veranderungsdruck ! 1bis 10
11 bis20

mm Negativer Verinderungsdruck

Abbildung 9. Zusammenfassende Einordnung: Ergebnisse der Interviewstudie Chan-
cen und Hirden in MLTP

Die Ergebnisse dieser Fallstudie in Bezug auf die Einordnung der Befahiger und
Hurden in das MLTP sind in Abbildung 9 abgebildet. Dabei ist zu erwahnen,
dass es sich um eine reduzierte Abbildung des MLTP handelt, welche nur die in
den Interviews thematisierten Beziehungen beinhaltet. Die Pfeile stellen jeweils
die Beziehungen zwischen den verschiedenen Akteuren und Ebenen dar und die
Symbole jeweils die Art der Beziehung (Plus: starkt die Transformation, Minus:
schwécht die Transformation). Die Menge der Symbole symbolisiert die Rele-
vanz der Beziehung anhand der Codesegmente zu den jeweiligen Beziehungen,
welche in Tabelle 38 und Tabelle 40 dargestellt sind.

6.2 Transformationsfortschritt in der deutschen Automobilindust-
rie und nationale Zielstellungen

Im vorangegangenen Unterkapitel wurden die Beziehungsdynamiken im Trans-
formationsprozess der deutschen Automobilindustrie, insbesondere im Hinblick
auf die Kreislaufwirtschaft, in das MLTP eingeordnet und dargestellt. In diesem
Unterkapitel wird zunédchst der Transformationsfortschritt der deutschen Auto-
mobilindustrie im Hinblick auf einige der in Kapitel 5.1 vorgestellten Indikato-
ren im Bereich der Infrastruktur, Technologie und Mérkte sowie Nutzerprakti-
ken fokussiert. Weiterhin wurden Referenzwerte fur das transformierte Regime
anhand von Kennzahlen von Marktftihrern oder besonders fortschrittlichen Staa-
ten ermittelt, damit diese als Zielwerte zur Einordnung des Transformationsfort-
schritts genutzt werden konnten.
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Im weiteren Verlauf erfolgt eine Fokussierung auf den transformationsférdern-
den Einfluss der Landscape auf das bestehende Regime. Zu diesem Zweck wur-
den die fur die Transformation des bestehenden Regimes der automobilindust-
rierelevanten gesetzlichen Zielsetzungen des Transformationsprozesses in
Deutschland vorgestellt und anhand einer literaturbasierten Fallstudie mit denen
Japans und Norwegens verglichen. Die Ergebnisse dienen einerseits der quanti-
tativen Erfassung der Regulatorik-Dimension des bestehenden Regimes und an-
dererseits der Anwendung des SA-Index im internationalen Vergleich. Weiter-
hin dienen die Daten der Testung von Hypothese 1.

6.2.1 Transformationsfortschritt der dt. Automobilindustrie - Infrastruktur,
Technologie und Markte und Nutzer

In diesem Unterkapitel werden aktuelle Kennzahlen und Referenzwerte zur Er-
mittlung des aktuellen Transformationsstandes der deutschen Automobilindust-
rie in den Bereichen Infrastruktur, Technologie und Markte und Nutzer présen-
tiert.

In Bezug auf die Dimension der Infrastruktur im Bereich der Elektromobilitat
zeigen offizielle Daten der Bundesnetzagentur, dass die aktuelle Anzahl 6ffent-
licher Ladepunkte zum Zeitpunkt der Erhebung (01.09.2024) 114.794 betragt.
Dabei machen Schnellladepunkte einen Anteil von 27 %, also 31.063 der gesam-
ten Ladepunkte, aus (Bundesnetzagentur 2024a). Im europdischen Vergleich
nimmt Deutschland hinsichtlich der absoluten Anzahl 6ffentlicher Ladepunkte
den zweiten Platz ein, hinter den Niederlanden (Europdische Kommission
2024b). Standardisiert auf je 100 km StralRe, liegt Deutschland hinsichtlich der
Ladesduledichte auf dem dritten Platz hinter den Niederlanden und der Schweiz
(ADAC 2024d). Hinsichtlich des Anteils der Schnellladestationen sind an dieser
Stelle keine aktuellen Daten fir einen Landervergleich verfugbar.

Im Rahmen der Analyse der Energieinfrastruktur sind zudem die in Deutschland
erzeugten und eingespeisten erneuerbaren Energien zu berlicksichtigen, da sie
einen direkten Einfluss auf die Emissionsintensitét der Produktion von Pkw und
deren Komponenten haben. Darlber hinaus wirken sie sich auf die indirekten
Emissionen aus, die bei der Nutzung der Endprodukte entlang der Automobil-
wertschopfungskette entstehen (v. a. bei BEVs und Plug-in-Hybriden (PHEV)).
Im Jahr 2023 betrug der Anteil der erneuerbaren Energien an der in Deutschland
erzeugten und ins Stromnetz eingespeisten Strommenge ca. 56 %. Dies ent-
spricht einer Menge von 251,8 Mrd. Kilowattstunden (kwh) (Netto: 267,8 Mrd.
kWh) ins Netz eingespeistem Strom (Statistisches Bundesamt 2024a). Im euro-
paischen Vergleich weisen beispielsweise Norwegen (ca. 98 %) oder Danemark
(88 %) einen besonders hohen Anteil an erneuerbaren Energien im erzeugten
Strom auf (Ember und Energy Institute 2025). Allerdings ist zu bertcksichtigen,
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dass diese Lander nur einen geringen Anteil an der europdischen Gesamtstrom-
produktion aufweisen (Weltenergierat 2024).

In Bezug auf die Technologie-Dimension kann darliber hinaus die Anzahl der
jahrlich in Deutschland eingereichten griinen Patente genannt werden, welche
im Jahr 2020 nach Daten des ifo-Instituts ca. 3.300 betrug (Falck et al. 2023, S.
22, X1X). Der Anteil griner Patente an den jahrlich angemeldeten Patenten be-
trug 58 % im Jahr 2017 (ebd., S. 22, X1X). Diese Studie kommt zu dem Ergebnis,
dass Deutschland hinsichtlich der absoluten Anzahl von griinen Patenten, also
Patenten, die im Zusammenhang mit dem griinen Antriebsstrang stehen, vor den
anderen untersuchten Landern liegt. Bezuglich des Anteils griiner Patente hin-
gegen weist Deutschland einen deutlich geringeren Wert auf als Lander wie
China und Siidkorea, deren Anteil bei ca. 88 % und 79 % liegt.

Des Weiteren machen BEVs aktuell etwa 16,5 % der Neuzulassungen im Pkw-
Segment aus (Stand: September 2024, (Kraftfahrtbundesamt 2024b)), wéhrend
ihr Anteil am Gesamtbestand der Pkws in Deutschland lediglich 2,9 % betragt
(Stand: Marz 2024, (Kraftfahrtbundesamt 2024a)). Ein Vergleich mit Norwegen,
dem européischen Spitzenreiter hinsichtlich des Anteils von BEVs bei den Pkw-
Neuzulassungen, zeigt, dass dort im Jahr 2023 81,2 % der Neuzulassungen auf
BEVs entfielen. In der EU flihrten Schweden und D&nemark die Statistik mit
38,6 % und 36,1 % im Jahr 2023 an (Statistisches Bundesamt 2024b). Bei Be-
trachtung des Anteils von BEVs am Gesamt-Pkw-Bestand l&sst sich zumindest
ableiten, dass Deutschland sich ebenfalls im oberen Mittelfeld im européischen
Vergleich befindet, wobei Ddnemark und Schweden jeweils einen Anteil von ca.
4 Prozent aufweisen. Als Spitzenreiter kann hier Norwegen mit einem Anteil
von Uber 20 % identifiziert werden (vgl. UK Driving Instructors Association,
2024).
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Tabelle 41. Relative Anteile von BEVs nach Marke und verkaufte BEVs deutscher OEMs

Anteil BEV-
DEEE NI OEOM Antriebsoption Quelle Verkaufte BEVs Stand
und Marke m
der Modelle
VW Group
VW 27% ADAC (2024j)
Audi 29% ADAC (2024a)
189.400
Seat 0% ADAC (20249)
Cupra 33% ADAC (2024c)
Skoda 22% ADAC (2024h) 3.
Quartal
BMW Group 2024
BMW 28% ADAC (2024b) 103.438
Mini 100% ADAC (2024f)
Daimler AG
Mercedes-Benz 29% ADAC (2024e) 42.544
Smart'? 100% ADAC (2024i)

In Bezug auf die Dimensionen der Méarkte und Nutzer kann zundchst der Anteil
von BEVs, genauer gesagt Modellen mit rein batterielektrischer Antriebsoption
(keine PHEVs), am Produktportfolio der Modelle der grof3en deutschen Auto-
mobilhersteller dargelegt werden (Tabelle 41). In Bezug auf die Marken der VW
Group ist festzustellen, dass der Anteil von BEVs im aktuellen Line-up zwischen
null Prozent (Seat) und 33 Prozent (Cupra) variiert. Des Weiteren hat die VVolks-
wagen Group im dritten Quartal 2024 insgesamt 189.400 BEVs ausgeliefert
(Volkswagen Group 2024c) und im Jahr 2023 betrug der Anteil von BEVs an
den verkauften Pkws ca. 8,3 % (Volkswagen Group 2024a, S. 299).

Bei der BMW Group kann festgestellt werden, dass die Hauptmarke BMW einen
Anteil von 28 % BEVs im Modellportfolio aufweist, wahrend die Untermarke
Mini sogar einen Anteil von 100 % aufweist. Des Weiteren hat BMW im dritten
Quartal 2024 insgesamt 103.438 BEVs ausgeliefert (BMW 2024b, S. 9). Zudem
ist zu erwéhnen, dass 14,7 % aller von BMW abgesetzten Pkws im Jahr 2023
BEVs waren (BMW 202443, S. 66).

10 Keine Luxusmarken (z. B. Bugatti, Lamborghini, Rolls-Royce,), da diese nur einen geringen
Anteil des Absatzes ausmachen.

11 Stand 05.12.2024. Alle aktuell gebauten Modelle, welche als reiner BEV gelten oder in den
Antriebsoptionen als konfigurierbar gelten.

12 Joint-Venture mit dem chinesischen OEM Geely.
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Demgegeniiber weist die Hauptmarke Mercedes-Benz der Daimler AG einen
Anteil von 29 % BEVs am Markenportfolio auf. Die Modelle der Submarke
Smart sind zu 100 % ebenfalls als BEV verfiigbar und haben insgesamt 42.544
BEVs im dritten Quartal 2024 ausgeliefert (Mercedes-Benz Group 2024b, S. 6)
und im Jahr 2023 betrug der Anteil an BEVs bei den verkauften Pkws ca. 11,8
% (Mercedes-Benz Group 20244, S. 75).

Im Vergleich mit anderen OEMs zeigt sich, dass bereits Hersteller am Markt
tatig sind, die ausschliel3lich BEVs anbieten und fiir sémtliche Modelle elektri-
sche Antriebsvarianten bereitstellen. Ein Teil dieser Hersteller stammt aus China
oder den USA (z. B. NIO, Tesla). Dementsprechend dient eine 80 bis 100-pro-
zentige Verfligbarkeit eines batterieelektrischen Antriebs fir alle Modelle als
Zielwert bei dieser Metrik.

Des Weiteren liegt die Altfahrzeug-Recyclingquote zum aktuellsten Zeitpunkt
der Erhebung (2021) bei 90 Prozent (Umweltbundesamt 2024). Im EU-weiten
Vergleich befindet sich Deutschland mit einer Recyclingquote von rund 90 Pro-
zent derzeit im Mittelfeld, wobei Tschechien mit Giber 100 Prozent den Spitzen-
platz einnimmt (Européische Kommission 2024a). Es sei darauf verwiesen, dass
die Recyclingquote fur Altfahrzeuge den EU-Vorgaben bereits entspricht und in
den kommenden Jahren aufgrund der automatischen Erhéhung voraussichtlich
ansteigen wird. Deswegen ist in den kommenden Jahren lediglich mit einer ge-
ringen Steigerung der Recyclingquote zu rechnen. Allerdings kdnnten sich die
Emissionen, die bei diesen Prozessen entstehen, verdndern. Dies ist inshesondere
vor dem Hintergrund zu erwarten, dass ein hoherer Anteil von BEVs im Altfahr-
zeugbestand andere Recyclinganwendungen erforderlich machen kdnnte.

Zusammenfassend zeigen die vorgestellten Daten und Referenzwerte, dass sich
Deutschland hinsichtlich des Transformationsfortschritts zur Kreislaufwirtschaft
und Nachhaltigkeit im Automobilsektor, gemessen an den herangezogenen In-
dikatoren und Kennzahlen, im Vergleich zu den Referenzwerten eher im Mittel-
feld befindet. Eine Quantifizierung des Transformationsfortschritts, basierend
auf ebendiesen Daten, findet schliel3lich in Kapitel 6.7.1 statt.

6.2.2 Erfassung des regulativen Transformationsdrucks im Landervergleich

In diesem Unterkapitel werden die Ergebnisse der Fallstudie hinsichtlich der
kennzahlenbasierten, staatlichen Ziele zur Transformation in den Bereichen der
Kreislaufwirtschaft, Antriebswende und Energiewende von Deutschland, Japan
und Norwegen vorgestellt und gegentibergestellt. Zu diesem Zweck wurde der
SA-Index herangezogen, um die Ambition der jeweiligen Bereiche darzustellen
und somit den externen Druck politischer Akteure der Landscape auf das beste-
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hende Regime zu operationalisieren. Dies ermdglicht die Erfassung des Trans-
formationsstands des bestehenden Regimes im Bereich der Regulatorik, sowie
die Prifung der Hypothese H1.

Die erfassten Zielsetzungen beziehen sich auf die Zielsetzungen, die ab 2020
erlassen wurden, oder dltere Zielsetzungen, welche seit 2020 aber signifikante
Anpassungen erfahren haben.

Tabelle 42. Nationale Ziele Deutschlands hinsichtlich Kreislaufwirtschaft mit Zeithori-
zont und Tiefe der Ambition

Stand bei Erlass des
Staatliches Ziel Ziels und notwendige | Zeithori- | Tiefe der
Veranderung zur Erful- zont Ambition
lung (in %)
Deutschland
Senkung des Verbrauchs von Pri- 16 t (2024) Mittlere
marrohstoffen auf 6 bis 8 t pro 2045 o
Kopf -37,5% Ambition
Steigerung des Anteils von Sekun- 13 % (2024 .
darrohstoffen am gesamten Roh- ( ) 2030 HOhfig‘r‘]mb'
stoffverbrauch auf 26 % +100 %
Deckung des Bedarfs an strategi- Mittlere
schen Rohstoffen durch Recycling n. v. 2030 .
Ambition
25 %
Pro-Kopf Aufkommen von Sied- Geringe
lungsabféllen um 20 % reduzieren -20 % 2045 Ambitigon
im Vergleich zu 2020
Mindestanteile von recycelten Me- v 2031 Mittlere
tallen in Auto-Batterien o Ambition
Recyclingrate von mindestens 51,1 % (2022) T Geringe
55 % der Kunststoffverpackungen +5,4 % Ambitionen

In der Deutschen Nationalen Kreislaufwirtschaftsstrategie (Bundesministerium
fir Umwelt, Naturschutz, nukleare Sicherheit und Verbraucherschutz 2024)
werden folgende konkrete Ziele definiert (s. Tabelle 42). Einerseits ist das Leit-
bild der Reduktion des Primarrohstoffverbrauchs vom Ausgangswert von 16
Tonnen (t) im Jahr 2024 auf 6 bis 8 t pro Kopf bis zum Jahr 2045 festgeschrieben.
Zudem wurde die Erhéhung des Anteils von Sekundérrohstoffen am gesamten
Rohstoffverbrauch als Ziel formuliert. Der Zielwert fir 2030 liegt bei 26 %,
wahrend flr 2024 ein Wert von 13 % angegeben wurde. Ferner wurde eine Ziel-
vorgabe formuliert, bis 2030 25 % des Bedarfs an strategischen Rohstoffen
durch Recycling zu decken, wobei fiir das Jahr 2024 kein Referenzwert zur Ver-
fligung steht. Fur den Zweck der Teilstudie wurde eine Steigerung in mittlerem
Umfang angenommen, sodass dieses Ziel insgesamt als mittelambitioniert ein-
gestuft wurde. AbschlielRend ist noch das Ziel der Verringerung des Pro-Kopf-
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Aufkommens von Siedlungsabfallen zu erwahnen, welches bis 2045 um 20 %
im Vergleich zu 2020 reduziert werden soll.

Des Weiteren werden ab 2031 Mindestanteile von recycelten Metallen (Kobalt,
Blei, Lithium, Nickel) in Autobatterien (Traktionsbatterien, aber auch Startbat-
terien) vorgeschrieben (Europdische Union 2023, Artikel 8). Es existieren zwar
keine aussagekréftigen Statistiken, wie hoch der Anteil von Recycling-Metallen
in Batterien in Deutschland ist, jedoch war aufgrund der in der Regel allgemein
hohen Recyclingquote von Metallen (Bundesministerium fir Umwelt, Natur-
schutz, nukleare Sicherheit und Verbraucherschutz 2023), davon auszugehen ist,
dass es sich hier um eine geringe bis mittlere Steigerung handeln wiirde. Ab-
schliellend ist noch das staatliche Ziel einer Recyclingquote bei Kunststoffver-
packungen von mindestens 55 % bis 2030 zu erwahnen (Bundesministerium fir
Umwelt, Naturschutz, nukleare Sicherheit und Verbraucherschutz 2024, S. 99),
was eine geringe Ambition darstellt, da zumindest die Kunststoffrecyclingquote
im Jahr 2022 bereits 51,1 % betrug (Bundesministerium fur Umwelt, Natur-
schutz, nukleare Sicherheit und Verbraucherschutz 2023).

In Summe konnen die Ziele der Deutschen Bundesregierung somit als mittelam-
bitioniert im Sinne des SA-Index klassifiziert werden, wobei die erwéhnten Ziele
nicht spezifisch der Automobilindustrie zugerechnet werden kénnen.

Tabelle 43. Nationale Ziele Japans hinsichtlich Kreislaufwirtschaft mit Zeithorizont und
Tiefe der Ambition

Stand bei Erlass des Ziels Tiefe der
Staatliches Ziel und notwendige Verande- Zeithorizont -
. . Ambition
rung zur Erfillung (in %)
Japan

Maximierung der Ressour- i 2030 Geringe
ceneffizienz Ambition

. Geringe
Abfallvermeidung - 2030 Ambition
Starkung von Recycling i 2030 Geringe
und Wiederverwendung Ambition

Bezuglich der nationalen japanischen Kreislaufstrategie, der Circular Economy
Vision 2020 (Ministry of Economy, Trade and Industry Japan 2020), war fest-
zustellen, dass keine quantitativen Zielsetzungen in Form spezifischer Quoten
oder &hnlicher Vorgaben existieren (s. Tabelle 43). Allerdings ist anzumerken,
dass eine Zielvorgabe zur Erflllung bis zum Jahr 2030 festgelegt wurde. Die
zentralen Themen sind die Steigerung der Ressourceneffizienz, die Vermeidung
von Abfall, die Forderung von Recycling und Wiederverwendung sowie ver-
schiedene staatliche Initiativen zur Forderung der Kreislaufwirtschaft. Aufgrund
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der fehlenden quantitativen Zielformulierung und des mittelfristigen Zeitraums
koénnen die Ambitionen dieser Ziele nur als gering bezeichnet werden.

Tabelle 44. Nationale Ziele Norwegens hinsichtlich Kreislaufwirtschaft mit Zeithorizont
und Tiefe der Ambition

Stand bei Erlass des
Staatliches Ziel Ziels und notwendige | Zeithori- | Tiefe der
Veranderung zur Erful- zont Ambition
lung (in %)
Norwegen
Reduktion des Ressourcenver- 2030 Geringe
brauchs i bzw. Ambition
2050
56,9 % (2021) Geringe
1 0
Verpackungsrecycling auf 70 % +187% 2035 Ambition
Reduktion von Lebensmittelabfél- 50 % 2030 Hoh_e Ambi-
len um 50 % tionen
Recycling von Haushalts- und ge- 56,9 % (2021) A Geringe
werblichen Abféllen auf 65 % +12.5 % Ambition

AbschlielRend ist die ,,Norsk nasjonal strategi for en grant, sirkuleer gkonoomi*
(Norwegische Regierung 2021) als wesentliche staatliche Strategie zur Forde-
rung einer Kreislaufwirtschaft Norwegens zu erwéhnen. In dem Strategiepapier
werden jedoch nur wenige konkrete quantitative Ziele definiert (Tabelle 44). Im
Allgemeinen beinhalten die Zielsetzungen dieser Strategie einerseits die Redu-
zierung des Ressourcenverbrauchs sowie die Minimierung der Abfallerzeugung,
andererseits die Forderung spezifischer kreislaufwirtschaftlicher Strategien, wie
Reuse, Repair oder Recycling. Zudem wird die Anregung griner Innovation und
Wetthewerbsfahigkeit als essenziell hervorgehoben und fiir diese Ziele werden
die Zeitrdume bis zum Jahr 2030 und 2050 genannt. Es ist zu erwahnen, dass in
dieser Strategie drei konkrete quantitative Ziele formuliert wurden, wobei diese
einen wahrscheinlich eher geringen Effekt auf die produzierende Industrie hat-
ten. Die Ziele sind zum einen, mindestens 70 % aller Verpackungen bis 2035 zu
recyceln (Norwegische Regierung 2021, S. 46), wobei bereits 2021 56,9 % er-
reicht waren (Eurostat 2024). Zum anderen, bis 2030 die Lebensmittelabfélle um
50 % zu reduzieren (Norwegische Regierung 2021, S. 37). Ebenso wurde das
Ziel einer Recyclingquote von mindestens 65 % aller Haushalts- und gewerbli-
chen Abfalle bis 2035 (ebd., S. 39) identifiziert, wobei keine aktuellen Zahlen
von 2021 zu der Recyclingquote vorliegen. Basierend auf den Werten zum Ver-
packungsrecycling kann jedoch davon ausgegangen wurde, dass diese zur Errei-
chung des Ziels um weniger als 35 % gesteigert werden musste und dies somit
ein geringambitioniertes Ziel darstellt.
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Die in den nationalen Zielvorgaben definierten Ziele Norwegens hinsichtlich der
Kreislaufwirtschaft kénnen insgesamt als mittelambitioniert beurteilt werden.

Insgesamt ist festzustellen, dass bei den staatlich formulierten Zielen zur Kreis-
laufwirtschaft zwar in allen untersuchten Landern eigene und aktuelle Strategien
mit formulierten Zielen existieren, nur in Deutschland und teilweise in Norwe-
gen jedoch konkrete quantitative Zielsetzungen genannt wurden. Dabei kénnten
insbesondere die fiir Deutschland genannten Ziele in Teilen Einfluss auf das pro-
duzierende Gewerbe haben, wobei diese nur in wenigen Fallen die Automobil-
industrie spezifisch adressieren.

Tabelle 45.Nationale Ziele Deutschlands hinsichtlich Pkw-Antriebswende mit Zeithori-
zont und Tiefe der Ambition

Stand bei Erlass des
Ziels und notwen- Tiefe der
Staatliches Ziel dige Veranderung Zeithorizont .
. . Ambition
zur Erfullung (in
%)
Deutschland
15 Millionen BEVs auf deutschen 1,4 Mio. (2024) 2030 Hohe Ambi-
Straflen +>35 % tion
Mindestens 1 Mio. 6ffentliche La- | 150.000 (Dez. 2024) — Hohe Ambi-
depunkte +>35 9% tion
Neuzulassungstopp von CO.-emit- 0 Mittlere
tierenden Pkws®3 ->35% 2035 Ambition
Starke Verscharfung der Flotten- -55 % (Referenzjahr 2030 Hohe Ambi-
grenzwerte fir Pkws 2021) tion

Hinsichtlich der Abkehr vom Verbrennungsmotor verfolgen die untersuchten
Staaten zwar spezifische Ziele, dennoch ist die Anzahl der formulierten Ziele in
der Regel eher gering (siehe Tabelle 45). In diesem Zusammenhang ist festzu-
stellen, dass Deutschland unter den untersuchten Staaten wiederum die hdchste
Anzahl an konkreten Zielen aufweist, wobei hier vier Ziele genannt werden kon-
nen. Hierzu z&hlt das staatliche Ziel, bis zum Jahr 2030 insgesamt 15 Millionen
BEVs in Deutschland zugelassen zu haben, was im Koalitionsvertrag der dama-
ligen Bundesregierung aus dem Jahr 2021 verankert ist (SPD et al. 2021). Dieses
Ziel ist als hochambitioniert einzustufen, da im Jahr 2024, also drei Jahre nach
Beschlussfassung, lediglich rund 1,4 Millionen BEVs in Deutschland zugelassen
waren (Kraftfahrtbundesamt 2025). Ebenfalls im Koalitionsvertrag der damali-
gen Bundesregierung findet sich das Ziel der Schaffung von mindestens 1 Mio.

13 eFuels gelten hier ebenfalls als emissionsfrei.
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2030 offentlichen Ladepunkten wieder, welches als hochambitioniert einzustu-
fen ist. Dies ist zum einen darauf zuriickzufiihren, dass selbst im Dezember 2024
nur 150.000 6ffentliche Ladepunkte bei der Bundesnetzagentur gemeldet waren
(Bundesnetzagentur 2024a). Diese setzen sich aus Schnellladepunkten und Nor-
malladepunkten zusammen. Zudem ist der Neuzulassungsstopp von CO-emit-
tierenden Pkw im Jahr 2035, der im Rahmen des European Green Deal aus dem
Jahr 2022 beschlossen wurde (Europaische Kommission 2023), zu bertcksichti-
gen. Aulerdem ist in diesem Zusammenhang die aus EU-Verordnungen (ber-
nommene wichtige staatliche VVorgabe der Flottengrenzwerte fur OEMs zu er-
wahnen, obwohl diese zwar vor 2020 erlassen wurde, aber durch Fit-for-55 im
Jahr 2030 mit einer Reduktion der durchschnittlichen Emissionen der Pkw-Flot-
ten von OEMs um minus 55 % zum Referenzjahr 2021 ihre ndchste Verschér-
fung erfahren wird (Européischer Rat 2023). Diese ist eng mit dem Neuzulas-
sungsstopp fur Verbrenner verbunden.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass Deutschland im Hinblick auf
die hier prasentierten staatlichen Ziele im Bereich der Antriebswende hocham-
bitionierte Zielsetzungen verfolgt.

Tabelle 46. Nationale Ziele Japans hinsichtlich Pkw-Antriebswende mit Zeithorizont
und Tiefe der Ambition

Stand bei Erlass des
Ziels und notwen- Tiefe der
Staatliches Ziel dige Veranderung Zeithorizont Ambiti
.. . mbition
zur Erfillung (in
%)
Japan
150.000 offentliche Ladepunkte Hohe Ambi-
- 2030 i
schaffen tion
Keine CO:-emittierenden Pkws - >35% 2035 Mltt!e_re
mehr zulassen Ambition

Die japanische Regierung verfolgt im Wesentlichen zwei konkrete staatliche
Zielsetzungen im Bereich der Antriebswende (Tabelle 46). Dies sind zum einen
der im Jahr 2021 beschlossene Ausbau der 6ffentlichen Ladeinfrastruktur mit
150.000 offentlichen Ladepunkten bis zum Jahr 2030 (Ministry of Economy,
Trade and Industry Japan 2023). Das Ziel ist als hochambitioniert zu bewerten,
da im Jahr 2024 lediglich 23.000 6ffentliche Ladepunkte in Japan verfugbar wa-
ren (Statista Market Insights 2024). Erwéhnenswert ist zudem die Ankiindigung
eines Ziels, bis 2035 keine CO.-emittierenden Pkws mehr zuzulassen, wobei
hervorzuheben ist, dass Pkws mit Wasserstoff-Brennstoffzelle ebenfalls als
emissionsneutrale Antriebstechnologie klassifiziert werden (Ministry of Eco-
nomy, Trade and Industry Japan 2021a). Dies stellt eine langfristige, aber erheb-
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liche Steigerung des Referenzwerts im Jahr 2021 dar, da hier Pkw mit VVerbren-
nungsmotoren und hybride Verbrenner den Groliteil aller Neuzulassungen aus-
machten (Asian Automotive Analysis 2022).

Tabelle 47. Nationale Ziele Norwegens hinsichtlich Pkw-Antriebswende mit Zeithori-
zont und Tiefe der Ambition

Stand bei Erlass des

Ziels und notwen- Ticfe der
Staatliches Ziel dige Veranderung Zeithorizont Ambition

zur Erflllung (in

%)
Norwegen
Keine CO:-emittierenden Pkws - >35% 2025 Hohe_ Ambi-
mehr zulassen tion

In Bezug auf die Antriebswende kann fur Norwegen lediglich ein relevantes
staatliches Ziel benannt werden (Tabelle 47), welches darin besteht, bis zum Jahr
2025 keine Pkws die Treibhausgase (THG) emittieren zuzulassen. Dieses Ziel
wurde bereits im Jahr 2016 beschlossen und ist seit 2025 in Kraft (vgl. Norwe-
gian Ministry of Climate and Environment 2021). Dieses Ziel kann als hocham-
bitioniert eingestuft werden, da mittelfristig eine Reduktion der Neuzulassungen
von Pkws mit Verbrennungsmotoren erreicht werden musste (vgl. Opplysnings-
radet for Veitrafikken 2017). Es sei darauf hingewiesen, dass es sich dabei nicht
um ein Verkaufsverbot dieser Fahrzeuge handelt, sondern um die Intention, das
Ziel der Reduktion von Treibhausgasemissionen durch einen Katalog an Forder-
malnahmen fir BEV und die schrittweise Substitution von Verbrennungsmoto-
ren zu erreichen. Im nachfolgenden Absatz wird genauer auf diese Férdermal3-
nahmen, aber auch auf die Fordermalinahmen von Deutschland und Japan ein-
gegangen.

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass in den untersuchten Staaten eine
hochambitionierte staatliche Zielsetzung bei der Abkehr vom Verbrennungsmo-
tor festzustellen ist, wobei im Falle von Japan und Norwegen nur eine geringe
Anzahl von konkreten Zielen ausformuliert wurde.

Mit dem Ziel, die Abkehr von der Technologie der Verbrennungsmotoren vo-
ranzutreiben und die spezifischen Zielsetzungen der untersuchten Staaten zu er-
flllen, wurden zudem staatliche Forder- und Anreizstrategien implementiert.
Diese Strategien zielen darauf ab, die Entscheidung fur griine Antriebe bei Pkws
flr Konsumenten attraktiver zu gestalten, und stellen eine weitere transforma-
tionsfordernde Einflussnahme von der Landscape auf das Regime dar. Diese
wurden nicht in die Berechnung des SA-Index einbezogen, stellen aber wichtige
erganzende Informationen dar, um die Strategie flr die griine Antriebswende der
jeweiligen Staaten starker charakterisieren zu konnen.
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Tabelle 48. Nationale Fdérderungen Deutschlands hinsichtlich Pkw-Antriebswende mit
Zeithorizont und Tiefe der Ambition

FordermaRnahme Zeithorizont

Deutschland

Kaufpramien fir BEVs, PHEVs und FCEVs 2016 bis 2024

Steuerliche Férderung von Dienstwagen 2019 bis heute
Anrechnung der THG-Quote fir BEV-Besitzer Seit 2022
Befreiung von der Kfz-Steuer fir BEVs Seit 2016

In Deutschland werden griine Antriebe vorwiegend durch eine Kombination aus
direkten Kaufpramien und steuerlichen Vergunstigungen fur Dienstwagen ge-
fordert (s. Tabelle 48). Das Kaufpramienprogramm der Bundesregierung, wel-
ches von 2016 bis 2023 lief, bezuschusste den Erwerb von BEVs, PHEVs und
Wasserstoff-Brennstoffzellenfahrzeugen (FCEVs) mittels eines Umweltbonus
(Bundesamt fiir Wirtschaft und Ausfuhrkontrolle 2023; Bundesministerium fir
Wirtschaft und Klimaschutz 2016). Im Laufe der Jahre wurden sowohl das Pro-
gramm als auch die gefoérderten Antriebsarten kontinuierlich angepasst und mo-
difiziert. Zudem war die Ausschuttung der Kaufpramie an den geférderten An-
teil des Netto-Listenpreises der Fahrzeuge gekniipft. Ab dem Jahr 2023 wurde
die Ausschuttung dieser Kaufpramie ausschliefflich fur BEVs gewahrt, wobei
die Forderungen im selben Jahr ausgelaufen sind. Die steuerliche Férderung von
Dienstwagen mit ,,griinem* Antrieb wurde im Jahr 2019 initialisiert und war zum
Zeitpunkt der Dissertationserstellung immer noch aktiv. Ein wesentliches Merk-
mal dieser FOrderung besteht darin, dass der geldwerte Vorteil, der sich bei
PHEVs und BEV-Dienstwagen ergibt, einer geringeren Steuerpflicht unterliegt
als bei Dienstwagen mit Verbrennungsmotor (Schulze 2022, S. 275 ff.). Im Zuge
dessen erfolgten Uber die Laufzeit dieser Forderung Anpassungen, welche pri-
mar aufwéndigere Forderauflagen fir PHEVs beinhalten. Der Anteil der Forde-
rung ist ebenfalls vom Bruttolistenpreis der Pkws abhangig. Als weitere rele-
vante Forderungen sind hier zudem die bis heute geltende zehnjahrige Befreiung
von der Kraftfahrzeugsteuer fur BEVs seit 2016 (Schulze 2022, S. 282) sowie
eine Mdoglichkeit der Anrechnung der THG-Quote fur BEV-Besitzer (Umwelt-
bundesamt 2025) zu nennen.
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Tabelle 49. Nationale Fdrderungen Japans hinsichtlich Pkw-Antriebswende mit Zeit-
horizont und Tiefe der Ambition

FordermaRnahme Zeithorizont

Japan

Kaufpramie fur Pkws mit griinen Antrieben (v. a. BEVs, PHEVs und ]
FCEVs) Seit 2010er Jah-

ren

Verringerte Kfz-Steuer fur BEVs, Hybride im Generellen und FCEVs

Im Rahmen der Forderungen der japanischen Regierung werden insbesondere
Kaufpramien fiir Fahrzeuge mit griinen Antrieben sowie steuerliche Verglnsti-
gungen fir den Betrieb dieser Fahrzeuge gewahrt (s. Tabelle 49). Die Forderung
umfasst BEVs, PHEVs und FCEVs. In Bezug auf die japanische Fokussierung
auf die Technologie der Wasserstoff-Brennstoffzelle ist hierbei hervorzuheben,
dass Fahrzeuge, die auf dieser Antriebstechnologie basieren, mit hdheren Sum-
men gefordert werden als andere grine Antriebsarten (Ministry of Economy,
Trade and Industry Japan und Agency for Natural Resources and Energy 2024).
Ansonsten existiert fur emissionsarme Pkw (darunter auch ,,effiziente Dieselmo-
toren®) eine Reihe von Steuervergiinstigungen fiir verschiedene Steuern, die
beim Kauf und Betrieb eines Pkw in Japan anfallen (Ministry of Land, Infra-
structure, Transport and Tourism 2022).

Tabelle 50. Nationale Forderungen Norwegens hinsichtlich Pkw-Antriebswende mit
Zeithorizont und Tiefe der Ambition

FoérdermaRnahme Zeithorizont
Norwegen
Steuerliche Vorteile fiir den Erwerb und die Nutzung von BEVs Seit 1990
Vergunstigungen bei der Nutzung von Fahren und Mautstrallen fir Seit frihen
BEVs 2000ern
Erlaubnis der Nutzung von Busspuren fur BEVs Seit 2005

Die norwegische Regierung fordert den Erwerb von BEVs insbesondere durch
Steuer- und Gebuhrenerleichterungen (Tabelle 50). Diese FérdermalRnahmen be-
stehen bereits seit den 1990er Jahren, wie der Ubersicht der Férdermanahmen
der norwegischen Regierung hinsichtlich BEVs zu entnehmen ist (Norwegian
Electric Vehicle Association 2024). Zu nennen sind an dieser Stelle insbeson-
dere die seit 1996 bestehende Befreiung der Importsteuer fur BEVS, die Befrei-
ung von der Mehrwertsteuer in Héhe von 25% sowie eine Befreiung und Erma-
Rigung je nach Betrachtungsjahr von der Zulassungsgebiihr. Ebenso wurden
BEVs durch die Befreiung bzw. ErmaRigung von Mautgebiihren zusatzlich
staatlich gefdrdert, wobei auch PHEVs in der Vergangenheit eine ErmaRigung
der Mautgebiihren erhielten. Uberdies stellen die ErmaRigung (und zeitweise die
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Befreiung) von Fahrnutzungsgebuhren sowie die seit 2005 geltende Erlaubnis
fur BEVs, Busspuren zu nutzen, wesentliche Férderungen fir BEVs dar.

Zusammenfassend sind insbesondere die Fordermalinahmen Norwegens fir
Pkw mit griinen Antrieben als besonders umfangreich zu erachten. Neben um-
fassenden finanziellen Anreizen bei der Anschaffung werden zudem finanzielle
und praktische Anreize bei der Nutzung der Pkw gewahrt. Zudem scheint hier
die Forderkultur fur BEVs bereits historisch verankert zu sein. Japan und
Deutschland zeigen hingegen eine historisch eher technologieoffene Férderung,
die nicht nur explizit BEVs, sondern auch PHEVs in Deutschland und FCEVs in
Japan fordert. In Deutschland ist ein zunehmender Trend zur vorrangigen For-
derung von BEVs erkennbar. Japan sticht in dieser Untersuchung besonders her-
vor, da bei der beschriebenen Kaufpramie und Steuervorteilen zwar eine Reihe
von griinen Antriebstechnologien gefordert wird, aber FCEVs hohere maximale
Foérdersummen zugeschrieben bekommen als beispielsweise BEVs.

AbschlieRend werden die staatlichen Ziele hinsichtlich erneuerbarer Energien
der untersuchten Staaten erdrtert. Dabei liegt der Fokus insbesondere auf mittel-
bis langfristigen Zielen, die sich auf den Aufbau spezifischer erneuerbarer Ener-
gietrager konzentrieren. Weiterhin werden Zielwerte fir die Produktion erneu-
erbarer Energien am Energiemix sowie Ziele hinsichtlich der Klimaneutralitat
der einzelnen untersuchten Staaten adressiert.
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Tabelle 51. Nationale Ziele Deutschlands hinsichtlich erneuerbarer Energien mit Zeit-

horizont und Tiefe der Ambition

Stand bei Erlass
des Ziels und
. . notwendige Ver- | Zeitho- . .
Staatliches Ziel anderung zur rizont Tiefe der Ambition
Erfullung (in
%)
Deutschland
80 % des Bruttostromverbrauchs 56 % (2023) . »
durch erneuerbare Energien +30 % 2030 Mittlere Ambition
Ausstieg aus Stlr("orﬁfgzeugung el -100 % 2038 | Mittlere Ambition
215 GW S cabazits 90 GW (1. Halb-
16 GW Stromerzegungskepazitat | janr 2024) | 2030 | Hohe Ambition
+>35 %
115 GW Stromerzeugungskapazitat | 60 GW (2023) »
durch Windenergie N 2030 Hohe Ambition
- i i 9 } 49 % (2021)
THG Reduktlpnsmel 65 % (Refe 2030 Mittlere Ambition
renzjahr 1990) +35 %
Klimaneutralitét >+35 % 2045 Mittlere Ambition

Eines der vielen Ziele (s. Tabelle 51) der deutschen Bundesregierung, welches
im Jahr 2023 im Rahmen des Erneuerbare-Energien-Gesetzes (EEG) beschlos-
sen wurde, ist die Deckung von 80 % des Bruttostromverbrauchs durch erneuer-
bare Energien (Bundesamt flr Justiz 2023). Der Bruttostromverbrauch im Jahr
2023, der zu 56 % durch erneuerbare Energien gedeckt wurde (Statistisches Bun-
desamt 2024a), kann demnach als mittel ambitioniert bewertet werden. In die-
sem Zusammenhang sind die im EEG formulierten Ausbauziele fiir Fotovoltaik
und Windenergie an der Stromerzeugung zu bericksichtigen. So ist im Bereich
der Fotovoltaik eine Leistung von mindestens 215 Gigawatt (GW) bis 2030 ge-
plant, wobei im ersten Halbjahr bereits rund 90 GW verbaut waren (Bundesnetz-
agentur 2024c). Im Bereich der Windenergie wurde das Ziel von mindestens 115
GW Stromerzeugungskapazitét bis 2030 beschlossen, wobei im Jahr 2023 be-
reits knapp uber 60 GW On- und Offshore Kapazitaten bestanden (Bundesnetz-
agentur 2024b).

Des Weiteren ist der Ausstieg aus der Stromerzeugung durch Kohle zu erwéh-
nen, welcher bereits bis 2038 vollzogen werden soll (Bundesamt fiir Justiz
2020). Zudem sind das Ziel der THG-Reduktion sowie die fur 2030 und 2045
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gesetzten Zwischenziele zu nennen*. Im Rahmen der Novellierung des Bundes-
Klimaschutzgesetzes wurde flr 2021 bis 2030 eine 65-prozentige Reduktion des
THG-Aufkommens im Vergleich zum Referenzjahr 1990, beziehungsweise bis
2045 die Klimaneutralitat angestrebt (Bundesamt flr Justiz 2021). Da im Be-
schlussjahr 2021 die THG-Projektion bis 2030 einen Riickgang von 49 % prog-
nostizierte (Bundesministerium fiir Wirtschaft und Klimaschutz 2024b), kann
das Ziel bis 2030 als mittelambitioniert bewertet werden, ebenso wie das lang-
fristige Ziel bis 2045.

Tabelle 52. Nationale Ziele Japans hinsichtlich erneuerbarer Energien mit Zeithorizont
und Tiefe der Ambition

Stand bei Erlass
des Ziels und not- Zeit-

Staatliches Ziel wendige Verande- | hori- | Tiefe der Ambition
rung zur Erfil- zont
lung (in %)
Japan
i 9 22,4 % (2021
36 bis 38 % der Stromerzeugung (2021) 2030 Hohe Ambition
durch erneuerbare Energien >+35 %

108 GW Stromerzeugung durch So- | 78,8 GW (2021)

larstrom +97 % 2030 Mittlere Ambition

Installation von zusatzlichen 10 GW | 150 MW (2023)

Offshore-Wind +> 35% 2030 Hohe Ambition

Installation von zuséatzlichen 45 GW

Offshore-Wind - 2040 Hohe Ambition

Klimaneutralitit (begrenzte Daten

zum Fortschritt) - 2050 Mittlere Ambition

In Bezug auf die Ziele der japanischen Regierung hinsichtlich der Energiewende
(s. Tabelle 52) ist insbesondere der sechste Strategische Energieplan der japani-
schen Regierung als Quelle zu nennen, welcher im Jahr 2021 verabschiedet
wurde (Ministry of Economy, Trade and Industry Japan 2021b). In diesem Plan
wurde das hochambitionierte Ziel beschlossen, bis 2030 zwischen 36 und 38 %
der Stromerzeugung durch erneuerbare Energien zu generieren, wobei im Jahr
2021 nur 22,4 % der Stromerzeugung erneuerbaren Energien zugeschrieben wer-
den konnen (Institute for Sustainable Energy Policies 2022). Ferner ist die In-
stallation von zusatzlichen 10 GW an Offshore-Windkapazitat in der Stromer-
zeugung bis 2030 beziehungsweise 45 GW bis 2040 vorgesehen, wobei selbst

14 In den staatlichen Zielen der Energiewende werden in allen drei Landern auch die tberge-
ordneten Klimaneutralitatsziele einbezogen, da diese insbesondere bei Deutschland und Japan
in einem besonders engen Zusammenhang mit der Transformation des Energiesektors stehen.
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2023 nur rund 150 Megawatt (MW) installiert waren (Japan Wind Power Associ-
ation 2024). Uberdies ist die mittelambitionierte Zielsetzung beim Ausbau der
Solarstromerzeugung hervorzuheben, die im Jahr 2030 ein Volumen von 108
GW aufweisen soll (Ministry of Economy, Trade and Industry Japan 2021b) und
im Jahr 2021 bereits einen Wert von 78,8 GW erreichte (Yamazaki 2021). Er-
wahnenswert ist zudem das mittelambitionierte Ziel der Klimaneutralitat bis
zum Jahr 2050 (Ministry of Economy, Trade and Industry Japan 2021a).

Tabelle 53. Nationale Ziele Norwegens hinsichtlich erneuerbarer Energien mit Zeitho-
rizont und Tiefe der Ambition

Stand bei Erlass
des Ziels und
notwendige Ver- | Zeitho-
anderung zur rizont
Erfallung (in
%)

Staatliches Ziel Tiefe der Ambition

Norwegen

0 i 101 MW (2023
Areale firr 30 Gigawatt Offshore (2023) 2040 Mittlere Ambition

Windenergie (zuséatzlich) +>35 %
i _| 616 MW (2024
8 TWh Strom gur(_:h Fotovoltaik pro (2024) — e AT
uzieren +>35 %
i _Emissi 9,1 % (2023
Reduktion der THG-Emissionen um (2023) 2030 Hohe Ambition

55 % (Referenzjahr 1990) +>35 %

Klimaneutralitat (95 % der THG-
Emissionen im Vergleich zu 1990 -95 % 2050 Mittlere Ambition
reduzieren)

Mit Blick auf die Ziele der norwegischen Regierung in Bezug auf die Energie-
wende kénnen insbesondere der Ausbau der Wind- und Fotovoltaik-Energie so-
wie die Reduktion der nationalen Emissionen im Allgemeinen genannt werden
(s. Tabelle 53). Einerseits hat die norwegische Regierung im Jahr 2022 den Be-
schluss gefasst, bis 2040 Areale fir 30 GW Offshore-Windenergie zu erschlie-
Ren (Norwegische Regierung 2022). Aufgrund des langen Zeitraums bis zur Er-
reichung dieses Ziels wurde es als eine mittlere Ambition Klassifiziert. Es ist
jedoch anzumerken, dass im Jahr 2023 lediglich 101 MW an Stromerzeugung
durch Offshore-Windkraft realisiert wurden (Wind Europe 2023, S. 11). Hin-
sichtlich der Fotovoltaik-Stromerzeugung setzte sich die norwegische Regierung
im Jahr 2023 das Ziel, bis 2030 8 Terawattstunden (TWh) Strom durch Fotovol-
taik zu erzeugen (Reuters 2023). Dieses Ziel wurde als hochambitioniert einge-
stuft, da im Referenzjahr 2023 die Stromproduktionskapazitat durch Solarstrom
lediglich 616 MW betrug (International Renewable Energy Agency 2024). In
Bezug auf die Reduktion der THG-Emissionen wurde seitens der norwegischen
Regierung im Jahr 2021 das hochambitionierte Ziel beschlossen, diese bis zum
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Jahr 2030 um 50 % bis 55 % im Vergleich zum Referenzjahr 2030 zu reduzieren
(Norwegian Ministry of Climate and Environment 2021, S. 21). Um den aktuel-
len Fortschritt dieses Ziels zu ermitteln, ist das Jahr 2023 heranzuziehen. Selbst
hier wird ein Riickgang der THG-Emissionen von nur 9,1 Prozent seit 1990 fest-
gestellt (Statistisk sentralbyra 2024), was die hohe Ambition des formulierten
Transformationsziels unterstreicht. AbschlieBend ist noch das Ziel der norwegi-
schen Regierung zu erwéhnen, bis 2050 eine Reduktion von THG-Emissionen
von 90 % bis 95 % zu erreichen, was angesichts des langfristigen Zeithorizonts
ein mittelambitioniertes Ziel darstellt. Die der norwegischen Regierung im Rah-
men der Energiewende vorgegebenen Ziele lassen sich somit insgesamt als
hochambitioniert kategorisieren.

Zusammenfassend wurden bei den untersuchten Staaten hauptséchlich mittel-
bis hochambitionierte Ziele hinsichtlich der Energiewende identifiziert. Dabei
sind insbesondere spezifische Ausbauziele bestimmter erneuerbarer Energietré-
ger wie Wind und Fotovoltaik zu erkennen. Ansonsten lassen sich bei Japan und
Deutschland Ambitionen zur Steigerung des Anteils von erneuerbaren Energien
feststellen, wobei Norwegen bereits eine nahezu vollstdndige Dekarbonisierung
der Energieproduktion aufweist (vgl. Kapitel 6.2.1). Des Weiteren verfolgen alle
untersuchten Staaten zumindest langfristig das Ziel der Klimaneutralitt.

6.2.3 Zusammenfassung der Ergebnisse zu den staatlichen Zielen

Zusammenfassend ist festzustellen, dass die spezifischen staatlichen Ziele hin-
sichtlich der Erreichung einer Kreislaufwirtschaft in Deutschland, Japan und
Norwegen in der Summe eher mittel-, beziehungsweise gering ambitioniert sind.
Hingegen sind die quantitativen staatlichen Ziele hinsichtlich der Abkehr vom
Verbrennungsmotor als dominanter Technologie im Regime hin zu griinen An-
trieben bei allen Staaten hochambitioniert, sowie die Ziele der untersuchten Staa-
ten beim Ausbau von erneuerbaren Energien und der Abkehr von fossilen Ener-
gietrdgern in Summe mittel- bis hochambitioniert. Im Rahmen der vorliegenden
Untersuchung wurde festgestellt, dass Deutschland bei Kreislaufwirtschaft und
Energiewende nur mittelambitionierte Ziele, jedoch bei der Antriebswende
hochambitionierte Ziele verfolgt.
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Tabelle 54. Zusammenfassung der Ambitionen der staatlichen Ziele Deutschlands, Ja-
pans und Norwegens hinsichtlich der Kreislaufwirtschaft, Antriebswende und Energie-
wende

Areal Auspragung Deutschland Japan Norwegen
Geringe Ambitionen 2 3 3
schaft Hohe Ambitionen 1 0 1
SA-Index Mittel Gering Mittel
Geringe Ambitionen 0 0 0
) Mittlere Ambitionen 1 1 0
Antriebswende
Hohe Ambitionen 3 1 1
SA-Index Hoch Hoch Hoch
Geringe Ambitionen 0 0 0
. Mittlere Ambitionen 4 2 2
Energiewende
Hohe Ambitionen 2 3 2
SA-Index Mittel Hoch Hoch

Die Ergebnisse der untersuchten Staaten und der staatlichen Ambition im jewei-
ligen Ambitionsareal wurden in Tabelle 54 zusammengefasst.

Ebenso wurde bei der Untersuchung der Forderinstrumente fiir griine Antriebe
in den analysierten Staaten festgestellt, dass zwar in allen Staaten direkte anreiz-
basierte Instrumente implementiert sind, diese jedoch in ihrer Ausgestaltung und
im Hinblick auf die geforderten Antriebstechnologien variieren. Japan fokussiert
sich auf technologieoffene Forderung (mit besonderer Betonung auf FCEVS)
mittels Kaufpramien und Steuererleichterungen, wahrend Deutschland eine ahn-
liche Strategie verfolgt, sich jedoch zunehmend auf die Férderung von BEVs
konzentriert. Das norwegische Forderprogramm zeichnet sich demgegenuber
durch eine umfassende Ausgestaltung mit vielfaltigen Anreizen wie der Nutzung
von Busspuren oder einer reduzierten Maut aus und ist somit auf die Forderung
von BEVs (gegeniber Verbrennungsmotoren) ausgerichtet.
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Abbildung 10. Zusammenfassung und Einordnung der Ergebnisse aus der Fallstudie
zu staatlichen Zielen in der MLTP (Deutschland)

AbschlieRend wird, wie bereits erwahnt, die Hohe der Ambition der staatlichen
Ziele als Operationalisierung des transformationsférdernden Drucks in Abbil-
dung 10 grafisch dargestellt. Dieser wirkt von politischen Akteuren auf der
Landscape direkt und indirekt auf die bestehenden Unternehmen im Regime und
dessen Relevanz wurde ebenfalls bereits in den Ergebnissen des vorherigen Ka-
pitels dargestellt (vgl. Kapitel 6.1). Auf Basis der vorliegenden Ergebnisse der
Fallstudie kann zusammengefasst gefolgert werden, dass in den relevanten Ein-
flussbereichen, die in dieser Dissertation untersucht wurden, ein mittlerer bis ho-
her Veranderungsdruck von politischen Akteuren auf das bestehende Unterneh-
men der deutschen Automobilindustrie ausgeubt wird.

6.3 Stand der Kreislaufwirtschaft in der dt. Automobilindustrie

Im vorherigen Unterkapitel wurde der aktuelle Transformationsstand der deut-
schen Automobilindustrie anhand einiger Kennzahlen zu Regimedimensionen
vorgestellt und eingestuft. Zudem wurde eine Quantifizierung des Transforma-
tionsdrucks von der Landscape auf das bestehende Regime der deutschen Auto-
mobilindustrie dargelegt und einem internationalen Vergleich unterzogen. Nun
wird in diesem Unterkapitel die Anwendung und Zielsetzung von kreislaufwirt-
schaftlichen MalRnahmen im bestehenden Regime fokussiert.

Dabei liegt der Fokus auf etablierten Unternehmen, die in der deutschen Auto-
mobilindustrie tatig sind. Einerseits dient dies der Erfassung der Tiefe der kreis-
laufwirtschaftlichen Strategien und MaBnahmen des organisationalen Wandels
(d. h. inkrementell oder transformativ), andererseits der quantitativen Erfassung
des aktuellen Reifegrads der Unternehmen in Bezug auf die Kreislaufwirtschaft
mithilfe des R-Indikators, um den Transformationsgrad in der Regimedimension
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der Markte und Nutzer festzustellen, welcher ebenfalls genutzt wurde, um die
Hypothesen H1, H4 und H5 zu prifen.

Zudem werden die aus den Berichten identifizierten Chancen einer kreislauf-
wirtschaftlichen Transformation und Beféhiger erfasst, dargelegt und mit den
Ergebnissen aus Kapitel 6.1 verglichen.

6.3.1 Okologisch-6konomische Kennzahlen zu den Dimensionen Markte und
Nutzer sowie Versorgung und Instandhaltung

Zu Beginn dieses Kapitels werden jedoch zundchst weitere Daten und Kennzah-
len aus denselben Nachhaltigkeitsberichten der untersuchten Unternehmen vor-
gestellt, um ein umfassendes Bild der Dimensionen Markte und Nutzer zu erhal-
ten. Ferner werden weitere Kennzahlen zu den Bereichen Versorgung und In-
standhaltung prasentiert, die sich auf dieselben Unternehmen der Fallstudie be-
ziehen.
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Tabelle 55. Scope-1- bis -3-Emissionen ausgewahlter Unternehmen aus der deutschen
Automobilindustrie (in 1000 t) und aktuelles Nachhaltigkeitsrating

. Nachhal-
Unternehmen Umsatz Scope 16 | Scope | Emissions- ANl
(Jahr) in Mio. € 11 Scope 2 3 intensit&t!® el el
rating
Arburg GmbH & 73
Arburg GmbH (Ecova-
& Co. KG 2023 780 9,5 7,883 920 1201,8 Co. KG3%024, S. dis,
2023)
22,5
Atlas Copco v
Atlas Copco | 45 51 86 168 | 250528 | 164782 | Group (2024,. | (Sustaina
Group 2023 42) Iytics,
2024)
7,6
Capgemini SE Capgemini SE (Sustaina
002 22500 8,2 89,959 778,7 39 (2023, 5. 39) Iytics
2024)
21,4
Covestro AG Covestro AG (Sustaina
2023 14.377 930 8280 15750 1736,1 (2024, S. 157) lytics
2024)
35,6
DMG Mori K. DMG Mori K. K. (Sustaina
K 2023 2.498 18,2 4,264 837 3441 (2024, 3. 19) lytics
2024)
Bronze
FFT GmbH & - i FFT GmbH & Co. ©?)
Co. KG 2023 [ L L2 e KG (2024, S. 33) (Ecova-
dis 2023)
22,8
Ford Motor Com- T
Ford Motor 150.836 | 1108,8 | 3744,530 | 384120 | 25788 pany (2024, s, | (Sustaina
Company 2023 138) lytics
2024)
18,4
Henkel AG & Co. v
Henkel AG & (Sustaina
Co. KGaA 2023 21.500 328 7745 375,5 KGa,1A322]E)§4, S. Iytics
i 2024)
Interzero Hold- Interzero Holding
ing GmbH & 911 4,1 22 0,5 29,1 GmbH & Co. KG n.v.
Co. KG 2022 (2023b)
16,3
Mercedes-Benz ™
Mercgdes'Be“Z 153.000 500 119700 | 7856 Group (2024a, 5. | (Sustaina
roup 82) lytics
2024)
Rhenus Auto- Rhenus Automo- 73
motive SE & 633 58 13,5 20,6 63,1 tive SE & Co. KG (Ecova-
Co. KG (2023, S.9) dis 2024)
25,8
Siemens AG Siemens AG (Sustaina
2023 77.800 387 163 483188 6217,7 (2024, S. 60) Iytics
2024)
22,2
Stellantis N. V. Stellantis N. V. (Sustaina
2023 189.544 1400 1700 457600 2430,6 (2024, S. 38) lytics
2024)
22,4
Volkswagen e
Volkswagen (Sustaina
AG 2023 322.284 4030 1960 413950 1303 Group gzsc))24b, S. lytics
2024)
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In Bezug auf die Dimensionen Versorgung und Instandhaltung mussen aus 6ko-
logischer Perspektive insbesondere die Scope-1- bis Scope-3-Emissionen be-
trachtet werden, welche die untersuchten Unternehmen in ihren Nachhaltigkeits-
berichten offenlegen. Die Daten sind in Tabelle 55 dargestellt, wobei eine Dis-
krepanz zwischen den Emissionen der Unternehmen erkennbar ist. Diese ist ver-
mutlich auf die UnternehmensgrofRe (Umsatz etc.), die Position in der Lieferkette
und das produzierte Produkt zurtickzufiihren. Ein Beispiel flr eine geringe Emis-
sion in den Scopes 1 und 2 ist der global tatige IT-Dienstleister Capgemini SE.
Demgegeniiber steht der global tdtige OEM Ford mit Scope-1- und -2-Emissio-
nen, die diese um ein Vielfaches Ubersteigen. Hierbei ist jedoch zu berticksich-
tigen, dass Ford industrielle Produktion von Pkws und anderen Fahrzeugen als
Kerngeschéft vorweist, wahrend Capgemini SE primar IT-Dienstleistungen be-
reitstellt. Da die Scope-3-Emissionen zudem die Emissionen der gesamten Lie-
ferkette einbeziehen, fallen diese in den meisten Fallen ebenfalls um einiges ho-
her aus als die Summe der Scope-1- und 2-Emissionen.

Fir jedes der vorgestellten Unternehmen wurde die CO--Intensitat berechnet,
indem die Summe der Scope-1- und -2-Emissionen (in t) durch den Umsatz der
Unternehmen (in Millionen €) geteilt wurde. Zur spateren Einordnung der Kenn-
zahl in einen Zielwert wurden verschiedene Quellen herangezogen, um zu be-
stimmen, ab welcher Intensitat diese als gering eingestuft werden kann. Die Re-
ferenzwerte der Science Based Target Initiative (SBTi) und des New Climate
Institute sind flr die vorliegende Arbeit nur bedingt geeignet. Dies liegt darin
begrundet, dass deren Berechnung der Emissionsintensitéat (nur Scope 3) primar
auf dem CO»-Gewicht in Relation zur Laufleistung oder der Stuckzahl der Zu-
lieferer basiert (Science Based Targets initiative 2025, S. 83 ff.; New Climate
Institute 2024, S. 6 ff.). Viele der Unternehmen, insbesondere die groRen OEMs,
formulieren die langfristige, bilanzielle Klimaneutralitat als Zielwert, vor allem
im Rahmen der Dekarbonisierung der gesamten Lieferkette. Dementsprechend
stellt der Zielwert jeglicher Scope-Emissionen null Tonnen dar, wofir eine sig-
nifikante Senkung der Emissionen notwendig ware. Deswegen wurde der sehr
ambitionierte Grenzwert von 50 t pro Millionen Euro Umsatz festgelegt, mit die-

15 Direkte THG-Emissionen (z. B., Strom, Warme, chemische Prozesse, Transport von Mate-
rialien)
16 Indirekte THG-Emissionen (z. B., eingekaufte Energie)

17 Andere indirekte THG-Emissionen in der Wertschipfungskette (z. B. Nutzungsphase des
Endprodukts, Verwertung des Endproduktes)

YScope 1bis3int

18 .
Berechnung: Umsatz in Mio €

19 Nur Wert aus 2024 verfiigbar
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sem der Transformationsfortschritt als Referenzwert berechnet wird. Dies ent-
spricht in etwa dem heutigen Niveau, das ambitionierte Dienstleistungskonzerne
wie Interzero oder Capgemini SE bereits erreichen. Fur OEMs und produzie-
rende Zulieferer ist ein solcher Wert hingegen noch schwer zu realisieren, wes-
halb er ein geeignetes Ziel darstellt, um ein transformiertes Regime als ein sol-
ches klassifizieren zu kdnnen.

Im Rahmen einer weiteren Betrachtung der Dimensionen von Mérkten und Nut-
zerpraktiken kann aus 6konomischer Perspektive das Nachhaltigkeitsrating als
relevanter Indikator fiir die betriebliche Nachhaltigkeit herangezogen werden. In
diesem Kontext ist festzuhalten, dass fur die Mehrheit der untersuchten Unter-
nehmen ein aktuelles oder semiaktuelles Nachhaltigkeitsranking durch die
Dienstleister Sustainalytics und Ecovadis auffindbar war (vgl. Tabelle 55). Das
ESG Risk Rating von Sustainalytics stellt eine Einschatzung des Risikos im Zu-
sammenhang mit Nachhaltigkeit dar, welches den Unternehmenserfolg negativ
beeinflussen kann. Dies umfasst unter anderem Menschenrechtsverletzungen,
Zahlungsverzug und weitere Faktoren. Die betrachteten Unternehmen weisen
hinsichtlich des ESG-Risikoratings von Sustainalytics einen Wert zwischen 7,6
(kein Risiko) und 35,6 (hohes Risiko) auf. Dabei befinden sich drei der Unter-
nehmen im geringen (0 bis 20) Bereich (Sustainalytics 2024). Einige Unterneh-
men wurden zudem mit dem Nachhaltigkeitsrating von Ecovadis zertifiziert,
welches ebenfalls ein ESG-Performancerating darstellt. Dabei erzielten sie (n =
2) ein sehr gutes Rating (73 oder Gold) und (n = 1) ein befriedigendes Rating
(58 oder Bronze) (Ecovadis 2024).
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Tabelle 56. Die Auspragung verschiedener betrieblicher Kennzahlen zum Abfall- und

Wassermanagement
Unternehmen Wiederverwer- Wasserwiederver- Quelle
(Stand) tungsrate Abfallz wendung?*
Arburg GmbH &
ACrE’)“EGGEggZH;‘ 74% nv. Co. KG (2024, S.
' 43)
Atlas Copco Group . Atlas Copco Group
(2023) < n. V. (2024, S. 43)
Capgemini SE 0 0 Capgemini SE
(2023) 73% 95% (2024, S. 50)
Covestro AG (2024
0, 0, 2
Covestro AG (2023) 79% 91% S. 148, 163)
DMG Mori K.K. DMG Mori K.K.
(2023) (2024)
FFT GmbH & Co. FFT GmbH & Co.
KG (2023) KG (2024)
Ford Motor Com-
Ford Motor Com-
91% 6% pany (2024, S. 146,
pany (2023) 148)
Henkel AG & Co.
HEQE‘Z'AA(%O%S():O' 47% 40% KGaA (2024, S. 135
f.)
Interzero Holding Interzero Holding
GmbH & Co. KG 49% 88% GmbH & Co. KG
(2022) (2023a)
Mercedes-Benz
Mercedes-Benz
98% 71% Group (20244, S.
Group (2023) 185 1))
Rhenus Automotive Rhenus Automotive
SE & Co. KG SE & Co. KG
(2022) (2023)
Siemens AG (2023) 81% 95% SIEmENS S 20
S.68f)
. Stellantis N. V.
Ste”f‘zrggg')\" V. 83% 72% (2024, S. 225, 229,
240 f))
Volkswagen AG . Volkswagen Group
(2023) n. V. L (2024b, S. 41)

20 Mindestens thermische Verwertung.

2L Hier weisen die untersuchten Unternehmen sehr unterschiedliche Definitionen dieses Indi-
kators auf. Dementsprechend besteht hier eine grofle Spanne zwischen den untersuchten Fal-

len.
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In der Dimension der Versorgung und Instandhaltung kénnen aus den Berichten
verschiedene kreislaufwirtschaftliche Kennzahlen zum zirkuldren Umgang mit
Abfall und Wasser herangezogen werden. Im Rahmen der Recherche wurden,
sofern verfligbar, Kennzahlen zur Wiederverwertung von Abféllen, und zur Wie-
deraufbereitungsrate ermittelt. Die in Tabelle 56 dargestellten Daten zeigen
grofRe Spannen bei der Wiederverwertungsrate des Abfalls und der Wasserauf-
bereitungsrate auf. Es sei jedoch darauf hingewiesen, dass die Vergleichbarkeit
der Kennzahlen nicht immer gewahrleistet werden kann, da diese verschiedenen
Berechnungs- und Interpretationsgrundlagen unterliegen. Dies betrifft insbeson-
dere die Wiederverwendungsrate von Abfall, bei der manche Unternehmen ther-
mische Verwertung und manche erst stoffliches Recycling einberechnen. In der
Konsequenz ist eine inhaltliche Interpretation dieser Kennzahlen nur begrenzt
maoglich. Um jedoch im Sinne der Kreislaufwirtschaft zu handeln, wird im Rah-
men dieser Arbeit eine 80 bis 100-prozentige zirkulare Ausschopfung als Ziel-
wert definiert.

6.3.2 Stand der bereits implementierten und geplanten kreislaufwirtschaftli-
chen MaRnahmen

Die zuvor préasentierten Kennzahlen verdeutlichen die negativen 6kologischen
Externalitaten etablierter Unternehmen, insbesondere produzierender Akteure
wie OEMs. Aufbauend darauf werden in diesem Unterkapitel die kreislaufwirt-
schaftlichen MaBnahmen der Incumbents in der deutschen Automobilindustrie
vertiefend analysiert. Hierzu werden die Ergebnisse der Fallstudie zum aktuellen
Stand der implementierten und geplanten Aktivitaten im Bereich der Kreislauf-
wirtschaft dargestellt und in den Kontext des Transformationsfortschritts des be-
stehenden Regimes eingeordnet.
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Abbildung 11. Absolute Anzahl der kreislaufwirtschaftlichen MaBnahmen (bereits um-
gesetzt und geplant) aggregiert fir alle untersuchten Unternehmen (N = 172)

In der vorliegenden Fallstudie wird ersichtlich, dass die am haufigsten genutzte
R-Strategie das Recycling ist. Dabei waren 66 der insgesamt 89 identifizierten
Malinahmen bereits implementiert, wahrend n = 23 Malinahmen als geplant
klassifiziert werden (siehe Abbildung 11). Die zweithdufigste genutzte R-Stra-
tegie ist demgegentber die Strategie des Reduce mit n = 37 Mallnahmen, wobei
n =27 MaRnahmen bereits implementiert und 10 weitere Malinahmen als geplant
klassifiziert wurden. Weiterhin ist ein enormer Abstand zwischen dem zweit-
groRten R-Prinzip Reduce und der n&chstgroRten Malinahme Reuse erkennbar
(Summe: n =9 MaRnahmen).
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= Gering = Mittel = Hoch

Abbildung 12. Verteilung der strategischen Tiefe der implementierten und geplanten R-
MaRnahmen (N = 172)

Bei der Analyse der Tiefe der implementierten und geplanten kreislaufwirt-
schaftlichen MaRnahmen zeigt sich, dass die mittlere (n = 73) und geringe Tiefe
(n = 66) in etwa gleich stark vertreten sind, wahrend MaBnahmen mit einer ho-
hen Tiefe (n = 33) weniger stark repréasentiert sind (s. Abbildung 12). In der
Konsequenz konnten die identifizierten Malinahmen eher als inkrementelle In-
novationen oder MalRnahmen mit inkrementellem Effekt auf den organisationa-
len Wandel der Unternehmen in Richtung Kreislaufwirtschaft eingeordnet wer-
den.

143



40
35
30
25
20
15
10

(6, ]

o

Recycle(Gering) Recycle(Mittel) Recycle(Hoch)

m Umgesetzt m Geplant

Abbildung 13. Gesamtzahl der Recyclingmalinahmen aller Unternehmen (sortiert nach
Tiefe)

Eine detaillierte Betrachtung der RecyclingmaRnahmen der Fallstudie (Abbil-
dung 13) zeigt, dass die meisten bereits implementierten Malinahmen eine mitt-
lere strategische Tiefe aufweisen (n = 32). Bei Beriicksichtigung der geplanten
Malinahmen erhoht sich die Anzahl der Malinahmen mit mittlerer strategischer
Tiefe auf n = 36.

Die zweitgrolite Gruppe an Recyclingmanahmen stellen die Malinahmen mit
geringer strategischer Tiefe dar. Hierbei handelt es sich um n = 17 bereits imple-
mentierte Mallnahmen, wobei sich diese Zahl durch die Berticksichtigung der
geplanten Malinahmen auf 30 erhoht. Als Beispiel fir eine RecyclingmalRnahme
mit geringer strategischer Tiefe kann die Nutzung von Recyclingpapier im Bi-
robetrieb angeflhrt werden.

In Bezug auf die Anzahl von Recyclingmalinahmen mit einer hohen Tiefe kann
festgehalten werden, dass diese die Minderheit unter den untersuchten Unter-
nehmen darstellen, wobei sich die Anzahl auf n = 23 implementierte und ge-
plante MalRnahmen bel&uft. Ein Beispiel fur eine derartige, komplexere Mal-
nahme ist der Bau eines Werks fiir Hochspannungsbatterien, welches ebenfalls
fur die Durchfiihrung von Batterierecycling ausgelegt ist.

Insgesamt zeigt sich, dass tberwiegend Malinahmen mittlerer und geringer stra-
tegischer Tiefe implementiert oder geplant sind, der Abstand zu MalRnahmen mit
hoher strategischer Tiefe jedoch vergleichsweise gering bleibt. Dies deutet da-
rauf hin, dass RecyclingmaBnahmen im Hinblick auf ihren Charakter, zwischen
inkrementeller Anpassung und transformativer Veranderung, tendenziell ausge-
wogen einzuordnen sind.
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Abbildung 14. Gesamtzahl der Reduce-Malinahmen aller Unternehmen (sortiert nach
Tiefe)

Die Auswertung der bereits implementierten MalRnahmen, die dem R-Prinzip
,»Reduce® zugeordnet werden (vgl. Abbildung 14), zeigt ein ausgewogenes Ver-
haltnis zwischen MalRnahmen mit geringer (n = 12) und mittlerer (n = 14) stra-
tegischer Tiefe. Insgesamt wurden jedoch 19 MalRnahmen mit geringer Tiefe ge-
plant oder umgesetzt, gefolgt von einem leicht erhohten Anteil mitteltiefer Re-
duce-Strategien (n = 17). Beispiele hierfur sind vorwiegend Malinahmen zur
Materialsubstitution, etwa die Ersetzung einzelner Kunststoffkomponenten
durch natirliche Materialien.

Reduce-Strategien mit hoher Strategietiefe wurden in der gesamten Stichprobe
lediglich einmal identifiziert. Diese MalRnahme besteht in der vollstandigen Eli-
minierung von Verpackungen fur Kunststoffkomponenten in einem Komponen-
tenwerk.

Zusammenfassend sind die MalRnahmen im Bereich ,,Reduce* aufgrund ihres
Schwerpunkts auf Malinahmen geringer bis mittlerer Eingriffstiefe als inkre-
mentell einzuordnen.
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Tabelle 57. Anzahl implementierter und geplanter R-MalRhahmen sowie R-Index der

untersuchten Unternehmen

Unternehmen ,rb\nr;az :n%irmﬂei[ig?)- Ggéiglr\(r:nin R nod/oe)x (in
(geplant)

Arburg GmbH & Co. KG 3 0 29 %
Atlas Copco Group 6 1 28 %
Capgemini SE 1 4 33%
Covestro AG 10 6 6 %
DMG Mori K.K. 9 0 40 %
FFT GmbH & Co. KG 2 1 37 %
Ford Motor Company 12 5 28 %
Henkel AG & Co. KGaA 22 7 36 %
Interzero HC(())I.dPi(ng GmbH & 7 0 35 04
Mercedes-Benz Group 13 5 35 %
Rhenus ACuct)(')rEOGtive SE & 1 0 30 %
Siemens AG 1 4 43 %
Stellantis N. V. 26 8 31 %
Volkswagen AG 15 3 36 %

Die Ergebnisse hinsichtlich des R-Index kdnnen der Tabelle 57 entnommen wer-
den. Es wurde festgestellt, dass der maximale Wert der Indikatorauspragung bei
44 % und der minimale Wert bei 6 % liegt. Der GroRteil der Unternehmen ver-
fligt Gber einen R-Index zwischen 30 und 40 Prozent. Dies lasst sich primér da-
rauf zuruckfuhren, dass in den untersuchten Unternehmen vorrangig Recycling
und in einem geringeren Umfang Reduce die vorherrschenden R-Prinzipien dar-

stellen.

Somit verfiigen alle Unternehmen Uber eine geringe Auspragung des R-Index (>
50 %). Infolgedessen konnte der kreislaufwirtschaftliche Reifegrad bei etablier-
ten Unternehmen in der deutschen Automobilindustrie als gering eingestuft wer-

den.
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Tabelle 58. Beféhiger einer Kreislaufwirtschaft (implizit und explizit in den Berichten
erwahnt)

Anzahl der Nen-

Beféhiger nungen
Forschungs- und Industriekooperationen 29
Neue technische Prozesse und Produktdesigns 18
Kreislaufwirtschaft als Teil des Geschaftsmodells 16
Digitalisierung 7
Standardisierung von kreislaufwirtschaftlichen Indikatoren und Daten 5

In Bezug auf die in den Nachhaltigkeitsberichten genannten und in den Kreis-
laufwirtschaftsstrategien der untersuchten Unternehmen implizit enthaltenen
Beféhiger einer Kreislaufwirtschaft (siehe Tabelle 58) wird haufig auf die Rele-
vanz der Zusammenarbeit mit anderen Akteuren, sowie Forschungs- und Indust-
riekooperationen, verwiesen (n = 29). Beispiele fiir derartige Projekte sind For-
schungskooperationen mit Universitaten und Industrieallianzen zur Férderung
der Kreislaufwirtschaft in der Automobilbranche.

Zudem l&sst sich entnehmen, dass innovative technische Prozesse und Produk-
tion eine effizientere Kreislaufwirtschaft ermdglichen kénnen (n = 18). Als Bei-
spiele fur derartige Verfahren kénnen neuartige chemische Recyclingverfahren
oder die Priorisierung von recyclingfahigem Produktdesign durch modulare Ge-
staltung in der Produktdesignphase angefuhrt werden.

Zudem wird in den Nachhaltigkeitsberichten ersichtlich, dass die Integration von
Aspekten der Kreislaufwirtschaft in das Geschéftsmodell eines Unternehmens
eine wesentliche Voraussetzung fur die Umsetzung von MaRnahmen zur Kreis-
laufwirtschaft darstellt (n = 16). Als Beispiele kdnnen der Verkauf aufgearbeite-
ter Gebrauchtteile im Rahmen etablierter Programme und die Einrichtung von
Dienstleistungen im Zusammenhang mit Second-Life-Batterien angefiihrt wer-
den.

Des Weiteren wird die Digitalisierung als befahigender Faktor fiir die Kreislauf-
wirtschaft erachtet (n = 7), insbesondere digitale Technologien wie digitale
Zwillinge, welche bei der préadiktiven Analyse und digitalen Inbetriebnahme von
Maschinen zum Einsatz gelangen. Des Weiteren wird die Standardisierung von
Indikatoren und Daten fiir die Kreislaufwirtschaft genannt (n = 5). Diesbezliglich
sind inshesondere die einheitliche Berechnung des Recyclinganteils in Produk-
ten sowie die Schaffung gemeinsamer Dateninfrastrukturen von Relevanz, um
den Austausch von Daten fir die Kreislaufwirtschaft zu erleichtern.

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass sowohl die Implementierung von
Nischeninnovationen als auch die Kooperation mit Stakeholdern im Regime als
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zentrale Befahiger einer Kreislaufwirtschaft betrachtet werden kénnen. In Bezug
auf die in Kapitel 6.1 dargestellten Ergebnisse (vgl. Tabelle 58) zu den von Ex-
perten genannten Befahigern einer Kreislaufwirtschaft wird ersichtlich, dass po-
litische MaRRnahmen, kulturelle Faktoren sowie individuelle Akteure nur selten
oder gar nicht als Beféhiger aufgefiihrt werden. Dies ist vermutlich auf die Da-
tenquelle der Nachhaltigkeitsberichte zuriickzufiihren, da diese in der Regel nur
begrenzte Moglichkeiten bieten, komplexere Zusammenhéange anhand anekdo-
tischer Beispiele darzustellen.

Tabelle 59. Chancen fiir die untersuchten Unternehmen aus KreislaufmaRnahmen (im-
plizit und explizit in Berichten erwahnt)

Chancen aus Kreislaufwirtschaft (AT Bl NE -
nungen
Dekarbonisierung der Produktion durch Kreislaufwirtschaft 28
Die Schaffung von Transparenz fir Konsumenten und die Promotion
. . 24
von nachhaltigen Konsumpraktiken
Die Verbesserung der Qualitat oder anderer Aspekte der Produkte 9
durch Kreislaufwirtschaft
Die Einsparung von Kosten, Material, Energie und produziertem Ab- 7
fall in der Produktion durch Kreislaufwirtschaft
Andere 16

In Bezug auf die in den Nachhaltigkeitsberichten implizit und explizit genannten
Chancen von Kreislaufwirtschaftsmafnahmen (vgl. Tabelle 59) wurden in der
vorliegenden Studie zwei wesentliche Themenfelder ermittelt. Die Dekarboni-
sierung der Produktion von Unternehmen (n = 28) tragt zu den 6kologischen
Nachhaltigkeitszielen der Unternehmen bei. Zudem wird durch die Erhéhung
der Transparenz in der Lieferkette sowie die Férderung nachhaltiger Konsum-
gewohnheiten bei den Stakeholdern (n = 24) ein Beitrag zu den sozialen Nach-
haltigkeitszielen geleistet. Dies kann durch Malinahmen wie die Kennzeichnung
von Produkten mit Nachhaltigkeitsinformationen sowie die Bereitstellung von
Anleitungen fir das richtige Recycling erreicht werden.

Des Weiteren wurde die Verbesserung der Produkteigenschaften durch die In-
tegration von Aspekten der Kreislaufwirtschaft (n = 9) als weiterer, wenngleich
geringer, Zusatznutzen identifiziert. Diesbeziiglich seien etwa die Verringerung
von Emissionen wéhrend der Nutzungsphase sowie des Energiebedarfs durch
Leichtbau als Beispiele genannt. Des Weiteren wurden allgemeine Einsparungen
in der Produktion (n = 7) als zusatzlicher kleiner Nutzen genannt. Diese resul-
tieren beispielsweise aus geringeren Materialkosten durch die Wiederverwen-
dung gebrauchter Teile oder einer geringeren Abfallproduktion durch Recycling.
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Zusammenfassend beziehen sich die in den Nachhaltigkeitsberichten beschrie-
benen Chancen aus der Kreislaufwirtschaft nicht nur auf 6konomische und 6ko-
logische Nachhaltigkeitseffekte fir die anwendenden Unternehmen, sondern ad-
ressieren vor allem auch Vorteile fur Konsumenten und die Starkung von nach-
haltigen Konsumpraktiken. Demgegeniber fokussieren die in Kapitel 6.1 aufge-
fuhrten Chancen fur Unternehmen und die deutsche Automobilindustrie ledig-
lich 6kologische und 6konomische Mehrwerte fur die betreffenden Unterneh-
men. Dies unterstreicht den in Kapitel 2.1.2 beschriebenen ¢kologisch-6kono-
mischen Fokus des Kreislaufwirtschaftskonzepts.

Insgesamt zeigen die Ergebnisse der Fallstudie, dass Recycling die dominie-
rende R-Strategie im bestehenden Regime der deutschen Automobilindustrie ist,
gefolgt von Reduce. Die identifizierten MaRnahmen sind dabei meist inkremen-
teller Natur mit geringer bis mittlerer strategischer Tiefe. Dies spiegelt sich im
kreislaufwirtschaftlichen Reifegrad der untersuchten Unternehmen wider, da
dieser insgesamt im mittleren bis niedrigen Bereich liegt, was auf méRigen
Transformationsstand bei der Kreislaufwirtschaft hinweist. Zudem sind die in
den untersuchten Nachhaltigkeitsberichten identifizierten wichtigen Befahiger
fur die Implementation der Kreislaufwirtschaft, technische Innovationen, Ko-
operationen und die Integration von R-Prinzipien ins Geschéaftsmodell. Politi-
sche und kulturelle Faktoren spielen hingegen kaum eine Rolle. Neben 6kologi-
schen und 6konomischen Vorteilen wie Dekarbonisierung fordern die kreislauf-
wirtschaftlichen MalRnahmen nachhaltige Konsumpraktiken, was den Ergebnis-
sen aus Kapitel 6.1 entgegensteht.

Insgesamt zeigt sich aufgrund der fehlenden transformativen MalRnahmen ein
geringer Fortschritt bei der Umsetzung kreislaufwirtschaftlicher Transformation
im bestehenden Regime.

6.4 Individuelles und unternehmerisches Nachhaltigkeitsverstand-
nis in der Automobilindustrie

Nachdem der aktuelle Stand etablierter Unternehmen, die im bestehenden Re-
gime der deutschen Automobilindustrie tatig sind, hinsichtlich der Implementie-
rung und Planung kreislaufwirtschaftlicher Innovationen sowie deren strategi-
scher Tiefe vorgestellt wurde, bieten die Ergebnisse dieser Fallstudie eine ver-
tiefte Perspektive der innerorganisationalen Ebene der sozialen Systeme im be-
stehenden Regime. Dabei wird insbesondere die Beziehung individueller Ak-
teure (hier: Mitarbeiter in Form von Nachhaltigkeitsexperten) zu ihrer Organi-
sation adressiert. Die in Kapitel 6.1 prasentierten Ergebnisse unterstreichen die
Bedeutung dieser innerorganisationalen Modellebene als potenziell wichtigen
transformativen Befahiger.
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Zu diesem Zweck wurden die personlichen Nachhaltigkeitsverstandnisse von
Nachhaltigkeitsexperten aus der deutschen Automobilindustrie mit den unter-
nehmerischen Nachhaltigkeitsverstandnissen ihrer Organisationen verglichen.
Im ersten Schritt erfolgt eine Gegenuberstellung der aggregierten persénlichen
und organisationalen Nachhaltigkeitsverstandnisse, erganzt durch Ankerzitate
zur Illustration. Im zweiten Schritt wurden die individuellen Verstandnisse der
Interviewpartner und ihrer jeweiligen Organisation analysiert, um moégliche Un-
terschiede oder Abweichungen zu identifizieren.

Diese Vorgehensweise ermdglichte einerseits eine Uberpriifung von Hypothese
3 und lieferte andererseits quantitative Daten zur Erweiterung des Verstandnis-
ses der kulturellen Ebene des Regimes im Kontext des Transformationsprozes-
ses in der deutschen Automobilindustrie.

6.4.1 Personliches Nachhaltigkeitsverstandnis in der dt. Automobilindustrie

In Bezug auf die personliche Nachhaltigkeitsperspektive l&sst sich fir rund die
Hélfte der aggregierten, analysierten Codesegmente eine Zuordnung zur 6kolo-
gischen Nachhaltigkeit feststellen.

Tabelle 60. Anteile der genannten Nachhaltigkeitsaspekte aus der persdnlichen Per-
spektive mit absoluten Nennungen in Klammern

Interview Soziale Aspekte Okologische Aspekte Okonomische Aspekte

11 25% (2) 75 % (6) 0%
12 31,3% (5) 50 % (8) 18,8 % (3)
13 25 % (1) 25 % (1) 50 % (2)
14 25% (3) 50 % (6) 25 % (3)
5 0% 0% 100 % (4)
16 0% 71,4 % (5) 14,3 % (1)
17 57,1 % (4) 42,9 % (3) 0%
18 16,7 % (1) 66,7 % (4) 16,7 % (1)
19 11,1 % (1) 66,7 % (6) 22.2% (2)
110 50 % (3) 50 % (3) 0%

Durchschnitt 25,6 % 53,9 % 20,5 %

Dies entspricht einem Anteil von 53,9 % (vgl. Tabelle 60). Des Weiteren ist
festzuhalten, dass bei sieben von zehn Interviewpartnern dkologische Aspekte
der Nachhaltigkeit den Grof3teil der von ihnen genannten Aspekte ausmachen.
Im Gegensatz dazu wurde von nur einem Interviewpartner kein einziger 6kolo-
gischer Aspekt der Nachhaltigkeit genannt.
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In Bezug auf die von den Interviewpartnern konkret genannten Aspekte der 6ko-
logischen Nachhaltigkeit sind insbesondere die Reduktion des persénlichen, ge-
nauer gesagt familidren CO.-FulRabdrucks sowie der verantwortungsvolle Um-
gang mit nattrlichen Ressourcen zu nennen. Ein Interviewpartner illustrierte das
personliche Verstandnis von Nachhaltigkeit mithilfe der regenerativen Kraft der
Erde. Dabei basierte seine Argumentation auf Materialzyklen. Diese Perspektive
verdeutlicht, dass Nachhaltigkeit von diesem Interviewpartner hauptséchlich mit
einer 0kologisch-naturwissenschaftlichen Perspektive betrachtet wird.

,, Der Begriff kommt ja aus der Forstwirtschaft urspriinglich, aus Deutschland sogar.
Und aus der Forstwirtschaft kommend heif3t das eben, dass man nur so viel Holz ent-
nimmt dem Wald, wie auch der nachwachsen kann in gleichem Zeitraum. Und das
trifft halt im Prinzip auch generell fir Nachhaltigkeit zu. Also, dass ich einem System
nur so viele Ressourcen entnehme, wie dieses System auch in der gleichen Zeit wieder
regenerieren kann. “ (16)

Des Weiteren wurde von den Interviewpartnern primar eine Verénderung ihres
individuellen Mobilitatsverhaltens genannt. Dazu zahlt etwa die personliche
Entscheidung gegen die tagliche Nutzung des Automobils oder der Verzicht auf
Flugreisen im Rahmen einer Urlaubsreise. Zudem wurde von einigen Inter-
viewpartnern angemerkt, dass sie diese Programme zur personlichen Berech-
nung und Kompensation ihres CO.-FuBabdrucks nutzen.

Neben den 6kologischen Aspekten stellen die weniger genannten sozialen und
6konomischen Aspekte der Nachhaltigkeit ebenfalls wichtige Bausteine des per-
sonlichen Verstandnisses dar. Soziale Nachhaltigkeit umfasst einen Anteil von
25,6 % der genannten Aspekte, wahrend 6konomische Nachhaltigkeit einen An-
teil von 20,5 % der genannten Aspekte einnimmt. Zudem ist festzuhalten, dass
zwei der zehn Interviewpartner eine hauptsachlich sozial oder 6konomisch ge-
pragte Nachhaltigkeitsperspektive aufweisen, wahrend zwei Interviewpartner
gar keine sozialen Aspekte der Nachhaltigkeit in ihrem Verstdndnis nennen
konnten und drei keinen einzigen ékonomischen Aspekt.

In Bezug auf die konkret genannten sozialen Aspekte wurde von den Inter-
viewpartnern insbesondere die intragenerationale Gerechtigkeit hinsichtlich der
Verteilung von Vermdgen und Ressourcen thematisiert. Ein Interviewpartner
hob unter anderem die umstrittenen Arbeitsbedingungen im Globalen Suden in
der eigenen, personlichen Nachhaltigkeitsperspektive hervor.
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,,Also Nachhaltigkeit heif3t fir mich auch, dass nicht nur ich und meine Kinder und
meine Familie und meine Freunde eine verninftige Zukunft haben, sondern in der
Welt generell. Da haben wir natirlich noch viele Lander und Regionen, wo man sagt,
die haben Uiberhaupt nicht den Luxus, Uber Nachhaltigkeit nachzudenken. Die missen
wirklich tberleben. Nachhaltigkeit fiir mich hei8t auch, dass man auch in solchen Re-
gionen es schafft, da eine Zukunftsperspektive, nachhaltige Zukunftsperspektive aufzu-
bauen.“ (17)

Des Weiteren ist zu erwahnen, dass einige der interviewten Personen ihr person-
liches soziales Engagement eingebracht haben. Diesbezuglich sind unter ande-
rem das Mitwirken in einem Unterstiitzungsnetzwerk fur Frauen oder die Tatig-
keit als Mentor flr Erstakademiker zu nennen.

In diesem Kontext sind zudem die 6konomischen Aspekte der Nachhaltigkeit zu
nennen, welche von den Interviewpartnern in ihren personlichen Verstandnissen
eingebracht wurden. Diese beziehen sich hauptsachlich auf die Ressourceneffi-
zienz und Optimierung, aber auch auf die Langlebigkeit der von ihnen genutzten
Produkte. In seiner 6konomisch geprégten Nachhaltigkeitsperspektive hob ein
Interviewpartner insbesondere die potenziellen Einsparungen hervor, die durch
den Kauf langlebiger Produkte im Vergleich zu Produkten mit kirzerer Lebens-
dauer und geringeren Anschaffungskosten erzielt werden kénnen.

., [---]Und worauf ich hinaus mochte, ist, man sollte als Kunde und das, so praktiziere
ich das auch privat, die Teile oder die Produkte, die man kauft und besitzt, moglichst
lange nutzen, Stichwort Total Cost of Ownership. Wenn ich ein Produkt sehr, sehr
lange nutze, dieses gegebenenfalls noch reparieren kann, werden irgendwann mal, be-
zogen auf die Nutzungsdauer, das Produkt immer giinstiger. ** (15)

Eine weitere von den Interviewpartnern berichtete Aktivitat, welche in die 6ko-
nomische Dimension der Nachhaltigkeit eingeordnet werden kann, ist die Inves-
tition in innovative Technologien. Exemplarisch sei hier die Installation einer
Wérmepumpe im Eigenheim in Kombination mit einer Fotovoltaikanlage ge-
nannt, um die Energienutzung und -kosten des eigenen Haushalts zu optimieren.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass das personliche Verstandnis
und die Aktivitaten der Interviewpartner hinsichtlich Nachhaltigkeit in erster Li-
nie durch 6kologische Aspekte gepragt sind. Daneben werden soziale und 6ko-
nomische Aspekte als ahnlich relevant erachtet, jedoch mit einer geringeren Re-
levanz als die 6kologische Nachhaltigkeit. Zudem scheinen ¢kologische und
6konomische Nachhaltigkeitsaspekte in den Interviews haufig kompatibel zu
sein. So wurden etwa neue, effizientere Technologien identifiziert, welche im
gleichen Zuge in der Nutzungsphase auch weniger negative okologische Exter-
nalitaten erzeugen. Demgegeniiber wurde die soziale Dimension der Nachhal-
tigkeit eher separat betrachtet.
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6.4.2 Unternehmerisches Nachhaltigkeitsverstandnis in der dt. Automobilin-
dustrie

Bei der Betrachtung des unternehmerischen Nachhaltigkeitsverstdndnisses ist
zundchst festzuhalten, dass die Interviewpartner 14 und I5 sowie 16 und 19 je-
weils demselben Unternehmen angehéren und somit die Perspektiven und Akti-
vitaten derselben Organisation charakterisieren.

Tabelle 61. Anteile der genannten Nachhaltigkeitsaspekte aus unternehmerischer Per-
spektive mit der absoluten Anzahl der genannten Aspekte in Klammern

Interview Soziale Aspekte Okologische Aspekte | Okonomische Aspekte
1 12,5 % (1) 50 % (4) 37,5% (3)
12 21,1 % (4) 26,3 % (5) 52,6 % (10)
13 0% 0% 100 % (9)
14&15 0% 33,3% (2) 66,7 % (4)
16 & 19 7,7% (1) 76,9 % (10) 15,4 % (2)
17 35,3 % (6) 58,8 % (10) 5,9 % (1)
18 12,5 % (1) 25% (2) 62,5 % (5)
110 0% 28,6 % (2) 71,4 % (5)
Durchschnitt 14,9 % 40,2 % 44,8 %

Um eine Vergleichbarkeit der Perspektiven zu gewahrleisten, wurden diese je-
weils aggregiert, wie in Tabelle 61 dargestellt. Aus unternehmerischer Perspek-
tive werden 6konomische Aspekte der Nachhaltigkeit am haufigsten priorisiert.
Dies zeigt sich darin, dass die 6konomische Nachhaltigkeit in finf von acht Un-
ternehmen der Interviewpartner den groRten Anteil an Nachhaltigkeitsdimensi-
onen einnimmt. Bei den aggregierten Nachhaltigkeitsverstandnissen (Tabelle
61) nehmen diese mehr als 44 % der genannten unternehmerischen Nachhaltig-
keitsaspekte ein.

In Bezug auf die genannten unternehmerischen Aspekte der dkonomischen
Nachhaltigkeit werden von den Interviewpartnern insbesondere die langfristige
Profitabilitat sowie eine verantwortungsvolle Unternehmensfiihrung und Risiko-
management als relevant erachtet. Ein Interviewpartner aus einem Unternehmen,
welches ein hauptsachlich durch 6konomische Nachhaltigkeit gepragtes Nach-
haltigkeitsverstandnis aufweist, veranschaulicht die hohe Relevanz der Profita-
bilitat fir unternehmerische Nachhaltigkeitsaktivitaten:
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., [...] Also das kriegen wir ja auch von unseren Kunden, von der Industrie immer wie-
der auch relativ deutlich widergespiegelt, dass Nachhaltigkeit am Ende des Tages
auch ein Business Case sein muss, weil ansonsten wird es nicht akzeptiert” (13)

Neben der 6konomischen Nachhaltigkeit stellt die 6kologische Nachhaltigkeit
einen wesentlichen Aspekt des unternehmerischen Nachhaltigkeitsverstandnis-
ses dar und umfasst 40,2 % der aggregierten Codesegmente. Des Weiteren wurde
in drei von acht Unternehmen die 6kologische Nachhaltigkeit als priméare Nach-
haltigkeitsdimension in den dazugehorigen Verstandnissen identifiziert. In nur
einem der acht Unternehmen wurde dabei zudem kein Aspekt der 6kologischen
Nachhaltigkeit benannt. Hinsichtlich konkreter Aktivitdten von Unternehmen,
welche der dkologischen Nachhaltigkeit zugerechnet werden kénnen, sind ins-
besondere die Reduktion des Ressourcenverbrauchs in der Produktion sowie die
Dekarbonisierung der Wertschopfungskette zu nennen.

SchlieBlich ist zu erwéhnen, dass die Unternehmen der Interviewpartner in nur
sehr geringem Mal3e soziale Nachhaltigkeit adressieren, was sich in einem Wert
von nur 14,9 % der aggregierten Aspekte niederschlagt. Zudem wurde soziale
Nachhaltigkeit lediglich bei vier der acht Unternehmen im jeweiligen Nachhal-
tigkeitsverstandnis beriicksichtigt.

In den geflhrten Interviews wurden mehrere konkrete Beispiele fir Unterneh-
men genannt, die im Bereich der sozialen Nachhaltigkeit sowohl innerhalb als
auch auf3erhalb der eigenen Organisation aktiv sind. Innerhalb der eigenen Or-
ganisation wurden vor allem die Themenfelder Diversitidt und Steigerung der
Employability als wesentliche Aspekte der sozialen Nachhaltigkeit genannt. Au-
Rerhalb der eigenen Organisation wurde von den Interviewpartnern insbesondere
das Thema Compliance betont. Als wesentliche Aspekte der sozialen Nachhal-
tigkeit wurden etwa faire Arbeitsbedingungen und das Sicherstellen der Einhal-
tung der Menschenrechte in der Lieferkette genannt.

6.4.3 Gegenlberstellung des personlichen und unternehmerischen Nachhal-
tigkeitsverstandnisses

Im Rahmen des Vergleichs der aggregierten personlichen und unternehmensbe-
zogenen Nachhaltigkeitsverstandnisse konnten signifikante Unterschiede in den
Anteilen der 6konomischen und sozialen Aspekte der Nachhaltigkeit festgestellt
werden.
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Abbildung 15. Netzdiagramm der aggregierten Nachhaltigkeitsverstandnisse

Diese Unterschiede sind in der grafischen Darstellung der aggregierten Ver-
stdndnisse in Abbildung 15 gut ersichtlich. Die Netzdiagramme sind so zu inter-
pretieren, dass die Mitte einem Anteil von 0 % der codierten Nachhaltigkeitsas-
pekte entspricht und der duflRere Rand jeweils einem Anteil von 100 %.

Die personlichen Nachhaltigkeitsverstdndnisse lassen sich insbesondere durch
Okologische Aspekte charakterisieren, wahrend soziale und 6konomische Nach-
haltigkeit eine in etwa gleich hohe, jedoch untergeordnete Rolle einnehmen. Un-
ternehmerische Nachhaltigkeitsverstandnisse sind insbesondere durch 6konomi-
sche Nachhaltigkeit gepragt, gefolgt von 6kologischer Nachhaltigkeit. Im Kon-
trast dazu spielen soziale Aspekte der Nachhaltigkeit bei den persdnlichen Nach-
haltigkeitsverstandnissen eine untergeordnete Rolle.

Um die Diskrepanz zwischen dem unternehmerischen und dem personlichen
Verstandnis von Nachhaltigkeit zu quantifizieren und eine detaillierte Analyse
durchzufiihren, wurden die Nachhaltigkeitskonzepte von jedem Inter-
viewpartner dem zugehorigen Unternehmen gegenubergestellt. Dies erfolgte
durch die Berechnung der prozentualen Abweichung zwischen den beiden Per-
spektiven bei jeder Nachhaltigkeitsdimension.

Tabelle 62. Beispielberechnung der Betragsdifferenzen zwischen den persénlichen und
unternehmerischen Nachhaltigkeitsverstandnissen

Interviewpartner 2 Sozial Okologisch Okonomisch
Personlich 31,3% 50% 18,8%
Unternehmerisch 21,1% 26,3% 52,6%

Absolute Beitragsdifferenz in

0, 0, 0
Prozentpunkten (%P) 10,2%P 23,7%P 33,9%P
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Zur Veranschaulichung des gewahlten Ansatzes wird in Tabelle 62 ein Rechen-
beispiel prasentiert, welches auf den von Interviewpartner 2 genannten Aspekten
der personlichen und unternehmerischen Nachhaltigkeit seiner Organisation ba-
siert. Es sei darauf hingewiesen, dass diese Berechnung flr jeden Inter-

viewpartner und die dazugehdrige Organisation durchgefuhrt wurde.

Tabelle 63. Differenzen zwischen den persdnlichen und unternehmerischen Nachhaltig-

keitsverstandnissen

Interviewpartner Sozial Okologisch Okonomisch z
11 12,5 %P 25,0 %P 37,5 %P 75,0 %P
12 10,2 %P 23,7 %P 33,9 %P 67,7 %P
13 25,0 %P 25,0 %P 50,0 %P 100,0 %P
14 25,0 %P 16,7 %P 41,7 %P 83,3 %P
15 0,0 %P 33,3 %P 33,3 %P 66,7 %P
16 7,7 %P 5,5 %P 1,1 %P 14,3 %P
17 21,9 %P 15,9 %P 5,9 %P 43,7 %P
18 4,2 %P 41,7 %P 45,8 %P 91,7 %P
19 3,4 %P 10,3 %P 6,8 %P 20,5 %P
110 50,0 %P 21,4 %P 71,4 %P 142,9 %P

Die entsprechenden Werte und Ergebnisse kénnen der Tabelle 63 entnommen
werden. Die ermittelten Betragsdifferenzen wurden in Bezug auf das persénliche
Verstandnis und das Nachhaltigkeitsverstdndnis der Organisation der Inter-
viewpartner in drei Kategorien eingeordnet: Uberschneidung (X < 50 %P), mitt-
lere Abweichung (50 %P < T < 100 %P) und keine Uberschneidung (X < 100

%P).

156



e Persinlich === Unternehmerisch

Sozial

AN

Okonomisch Okologisch

Abbildung 16. Netzdiagramm der Nachhaltigkeitsperspektiven von Interviewpartner 8
(mittlere Abweichung)

In fiinf von zehn Féllen konnten mittlere Abweichungen zwischen den personli-
chen und unternehmerischen Nachhaltigkeitsperspektiven festgestellt werden.
Ein Beispiel fiir eine solche Abweichung kann der Abbildung 16 enthommen
werden. Zudem l&sst sich der Darstellung entnehmen, dass die Anteile der ge-
nannten sozialen Aspekte der Nachhaltigkeit im persdnlichen und unternehme-
rischen Nachhaltigkeitsverstandnis in etwa ahnlich sind. Die grofite Abweichung
kann bei den 6konomischen Nachhaltigkeitsanteilen beobachtet werden.

e Personlich === Unternehmerisch

Sozial

Okonomisch Okologisch

Abbildung 17. Netzdiagramm der Nachhaltigkeitsperspektiven von Interviewpartner 10
(keine Uberschneidung)

Des Weiteren konnte bei zwei von zehn Interviewpartnern keine Ubereinstim-
mung zwischen dem personlichen und dem unternehmerischen Verstandnis von
Nachhaltigkeit festgestellt werden. Diesbeziiglich sei auf Interviewpartner 10
und sein Unternehmen verwiesen, welche in Abbildung 17 dargestellt werden.
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Es zeigt sich, dass trotz einiger Uberschneidungen bei den 6kologischen Aspek-
ten des personlichen und des unternehmerischen Nachhaltigkeitsverstandnisses
erhebliche Unterschiede im Hinblick auf den Umfang der genannten sozialen
und wirtschaftlichen Aspekte bestehen. Das Nachhaltigkeitsverstandnis der Be-
fragten umfasste sowohl 6kologische als auch soziale Aspekte, wahrend die wirt-
schaftliche Nachhaltigkeit iberhaupt nicht erwahnt wurde. Das Nachhaltigkeits-
verstandnis des genannten Unternehmens hingegen war rein ékonomisch und
berucksichtigte keine sozialen Aspekte der Nachhaltigkeit.

e Persinlich === Unternehmerisch
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Abbildung 18. Netzdiagramm der Nachhaltigkeitsperspektiven von Interviewpartner 9
(hohe Uberschneidung)

In der abschlieBenden Betrachtung kann festgehalten werden, dass bei drei der
Interviewpartner eine hohe Ubereinstimmung zwischen ihrem personlichen und
ihrem unternehmerischen Nachhaltigkeitsverstandnis festzustellen ist. Die groR-
ten Unterschiede manifestieren sich in den Anteilen der sozialen und ¢kologi-
schen Nachhaltigkeitsaspekte. Wéhrend bei zwei der Interviewpartnern der An-
teil der sozialen Nachhaltigkeitsaspekte UGberwiegt, zeigt sich bei einem Inter-
viewpartner eine deutliche Dominanz der 6kologischen Nachhaltigkeitsaspekte.
Die Abbildung 18 veranschaulicht die hohe Uberschneidung beider Nachhaltig-
keitsverstandnisse, wobei beide als 6kologisch geprégt definiert werden kénnen.

Tabelle 64. Zusammenfassung der Uberschneidungsgrade der Nachhaltigkeitsver-
standnisse

Uberschneidungs-
grad

Keine Uberschnei-
dung

Mittlere Abwei-
chung

Hohe Uberschnei-
dung

Anzahl

2

5

3

Insgesamt lasst sich festhalten, dass die individuellen und unternehmerischen
Nachhaltigkeitsverstandnisse eher als heterogen zu bewerten sind. Wéhrend bei
einigen Interviewpartnern und ihren Unternehmen eine hohe Ubereinstimmung
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festzustellen ist, zeigen sich bei anderen nur geringe Uberschneidungen oder so-
gar vollstandige Diskrepanzen (s. Tabelle 64).

6.5 Aktivitaten zur Férderung der sozialen Nachhaltigkeit in der dt.
Automobilindustrie

Nachdem das Nachhaltigkeitsverstandnis in der deutschen Automobilindustrie
vorgestellt und insbesondere eine Vernachlassigung der sozialen Nachhaltigkeit
in der unternehmerischen Perspektive, vorwiegend im Vergleich zu den Perspek-
tiven der Mitarbeitenden, festgestellt wurde, werden in dieser Fallstudie die in
den Nachhaltigkeitsberichten berichteten Informationen zur sozialen Nachhal-
tigkeit bei Incumbents der deutschen Automobilindustrie analysiert. Die Ergeb-
nisse tragen einerseits dazu bei, den aktuellen Stand der deutschen Automobil-
industrie hinsichtlich der Anwendung und Berichterstattung im Bereich sozialer
Nachhaltigkeit zu erfassen und vergleichbar zu machen. Dies ist besonders rele-
vant, da soziale Nachhaltigkeit bei einer rein kreislaufwirtschaftlichen Betrach-
tung hdufig weniger Beachtung findet, jedoch fir eine ganzheitliche Nachhaltig-
keit essenziell ist (vgl. Kapitel 2.1). Ferner liefert die Analyse der Berichte Daten
zur Berechnung der KK- und SN-Indizes, sodass der Transformationsstand in
der sozialen Dimension des bestehenden Regimes ergénzt werden kann, insbe-
sondere in den Bereichen Kultur sowie Méarkte und Nutzer. Zudem dienen die
erhobenen Daten der Uberpriifung von Hypothese H4.

6.5.1 Ubersicht: Berichterstattung zu sozialer Nachhaltigkeit

Im Rahmen der Untersuchung wurden insgesamt N = 1626 Passagen identifi-
ziert, die soziale Nachhaltigkeit im Sinne der ESRS-S-Kriterien thematisieren.
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Abbildung 19. Gesamtzahl der Aktivitaten, normativen MaRnahmen und Ziele, neutra-
len Informationen in Bezug auf die soziale Nachhaltigkeit fir alle untersuchten Unter-
nehmen

Wie in Abbildung 19 dargestellt, entfallt der GroRteil der kodierten Segmente
auf die bereits implementierten Aktivitaten mit einer Anzahl von n = 929. An
zweiter Stelle der am haufigsten berichteten Aspekte in Bezug auf soziale Nach-
haltigkeit stehen die normativen Aktivitaten und Ziele der untersuchten Unter-
nehmen mit n = 355 codierten Segmenten. Kurz dahinter folgen die Informatio-
nen und Statistiken zu sozialer Nachhaltigkeit mit n = 342 codierten Segmenten.
Somit stellt der Berichtsfokus zu sozialer Nachhaltigkeit hauptséchlich eine Dar-
stellung der sozialen Nachhaltigkeitsaktivitdten dar.
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6.5.2  Ubersicht: Aktivitaten der sozialen Nachhaltigkeit

= ESRSS1 = ESRSS2 ESRSS3 = ESRS S4

Abbildung 20. Verteilung der codierten Aktivitaten nach Zugehdrigkeit der Stakehol-
dergruppe (n = 929)

In Bezug auf die codierten Aktivitaten der sozialen Nachhaltigkeit (s. Abbildung
20) wurde festgestellt, dass die eigene Belegschaft als Stakeholdergruppe mit 64
% den groften Anteil an berichteten Aktivitdten einnimmt, gefolgt von den Ar-
beitern in der Wertschdpfungskette mit 18 %, den betroffenen Gemeinschaften
mit 12 % und abschliefend den Kunden und Endkonsumenten mit 6 %.

609
% 55%

50%

40%

33%

B Gering
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® Hoch

20%

12%

10%

0%

Abbildung 21. Verteilung der ESRS-S-Aktivitaten nach der Tiefe (n = 929)

Hinsichtlich der Tiefe der erfassten Aktivitaten (s. Abbildung 21), welche die
soziale Nachhaltigkeit fordern (n = 929), zeigt sich, dass die Mehrheit der Akti-
vitdten mit ,,normaler”, beziehungsweise mittlerer Tiefe eingestuft wurden (55
%), gefolgt von Aktivitaten mit geringer Tiefe (33 %) und schlie3lich von Akti-
vitaten mit hoher Tiefe (12 %). Diese Ergebnisse dhneln den in Unterkapitel 6.3
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identifizierten und evaluierten kreislaufwirtschaftlichen MalRnahmen, da hier
ebenfalls ein Schwerpunkt auf mittlerer bis inkrementeller MalRnahmen liegt.
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Abbildung 22. Gesamte ESRS-Aktivitaten in Prozent nach Stakeholder-Gruppe und
Tiefe (n = 929)

Bei Betrachtung der strategischen Tiefe der Aktivitdaten im Kontext sozialer
Nachhaltigkeit und in Relation zu den betroffenen Stakeholder-Gruppen (s. Ab-
bildung 22) zeigt sich eine &hnliche Verteilung der strategischen Tiefe bei der
eigenen Belegschaft und den Beschaftigten in der Lieferkette im Vergleich zur
Gesamtverteilung. Diese Beobachtung lasst sich vermutlich darauf zurtckfih-
ren, dass diese Stakeholdergruppen den GroRteil der Gesamtaktivitdten ausma-
chen. Beziiglich der betroffenen Gemeinschaften und der kundenbezogenen Ak-
tivitaten zur sozialen Nachhaltigkeit ist festzustellen, dass die Mehrheit der er-

fassten Aktivitaten eine normale Tiefe aufweist, gefolgt von Aktivitaten mit ho-
her Tiefe.
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Tabelle 65. Relative Haufigkeiten der implementierten Aktivitaten nach den Hauptkate-

gorien des ESRS S1 (n =594)

Aktivitaten des ESRS S1

Relative Haufigkeit

Gesundheit und Sicherheit 24 %

Trainings- und Fort- und Weiterbildungsmdglichkeiten 18 %
Sonstiges (eigene Belegschaft) 17%

Sozialer Dialog/Mitwirkung AN-Vertretung 8 %
Malnahmen gegen Gewalt und Diskriminierung am Arbeitsplatz 6 %
Work-Life-Balance 6 %
Geschlechtergerechtigkeit und Equal Pay for Equal Work 4%
Inklusion von Mitarbeitern mit Einschrankungen 3%
Vereinigungsfreiheit/Tarifverhandlungen 3%
Arbeitszeiten 3%

Sicheres Beschaftigungsverhaltnis 3%
Zwangsarbeit 2%

Kinderarbeit 2%

Diversitat 2%

Die Auswertung der Verteilung der berichteten Aktivitdten mit Bezug auf die
eigene Belegschaft ergibt, dass die Kategorie mit der héchsten Pravalenz ,,Ge-
sundheit und Sicherheit* ist, welche einen Anteil von 24 % an der Gesamtzahl
aufweist (s. Tabelle 65). An zweiter Stelle stehen Aus- und Weiterbildungsmaog-
lichkeiten mit einem Anteil von 18 %, gefolgt von ,,Sonstiges* in Bezug auf die
eigene Belegschaft mit einem Anteil von 17 %. Die Ubrigen Kategorien machen
jeweils weniger als zehn Prozent des Gesamtanteils aus, wobei die niedrigsten
Werte bei zwei Prozent liegen. Diese beziehen sich auf die Vermeidung von

Zwangs- oder Kinderarbeit.
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Arbeitsschutz- und Gesundheitsauditierung IS 19%
Trainings und Schulungen NN 28%
Mitarbeiterunterstitzungsprogramme IS 24%

Beschwerdemanagement M 1%

Sport am Arbeitsplatz NG 7%

Gesundh. Ausstattung des Arbeitsplatzes NI 3%
Arbeitsunfalle W 1%

Andere N 10%

Netzwerke und Kooperationen [l 2%

Ernghrung W 1%
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Abbildung 23. Verteilung der gesundheits- und sicherheitsrelevanten Aktivitdten ESRS
S1 (n = 104)

Die Ergebnisse der induktiven Codierung bei den gesundheits- und sicherheits-
relevanten Aktivitaten verdeutlichen, dass der Grofteil der Aktivitaten auf Trai-
nings und Schulungen fokussiert, wobei hier insbesondere klassische Gefahren-
schulungen zu nennen sind (s. Abbildung 23). Diese machen einen Anteil von
28 % aus. Ein weiterer Fokus liegt auf Programmen zur Unterstiitzung der Mit-
arbeitenden, etwa Angebote zur Starkung der mentalen Gesundheit. SchlieRRlich
sind Auditaktivitaten an den eigenen Standorten zu nennen, die in Bezug auf die
Gesundheit und Sicherheit der Mitarbeitenden stehen und einen Anteil von 24
% ausmachen.
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Tabelle 66. Verteilung der trainings- und fortbildungsbezogenen Aktivitaten bei ESRS
S1 (n=114)

Aktivitaten des ESRS S1 Relative Haufigkeit
Training fir Digitalisierung und Transformationsprozessen 23%
Weiterbildung auf Online-Plattformen 16%
Weiterbildung von Fihrungskraften 15%
Weiterbildung fiir Nachhaltigkeitsthemen 10%
Talentscouting 9%
Individuelle Fort- und Weiterbildung 8%
Weiterbildung zu gesellschaftspolitischen Themen 8%
Training der Softskills 4%
Weiterbildung an Universitaten 4%
Weiterbildung in Bildungszentren 3%
Vorteile fiir Teilnehmende 1%
Weiterbildungsmaglichkeiten in der Planung 1%
Weiterbildung als zwischenstaatliche Entwicklungshilfe 1%

Eine Analyse der Aus- und Weiterbildungsangebote fiir die Beschaftigten zeigt,
dass digitalisierungsbezogene Schulungen mit einem Anteil von 23 % aller An-
gebote den grofiten Stellenwert einnehmen (s. Tabelle 66). Dies ist insbesondere
vor dem Hintergrund des Wandels zur E-Mobilitat sowie des starkeren Stellen-
werts von digitalen Features im Fahrzeug, wie autonomen Fahrassistenzsyste-
men, zu beobachten. An zweiter Stelle stehen Weiterbildungen auf Online-Platt-
formen, wobei hier insbesondere E-Learning-Plattformen sowie Wikis zu nen-
nen sind. Einen Anteil von 15 % aller Schulungsangebote machen zudem Wei-
terbildungen fiir FUhrungskrafte aus, wobei hier insbesondere die Vermittlung
von Fuhrungskompetenz, interkultureller Kompetenz sowie sprachlicher Fort-
bildung von Relevanz ist.
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Code of conduct M 1%
Interne Aufstiegsmoglichkeiten [N 5%
Interne Mitarbeiterbefragungen und. . I 17%
Gehaltsstruktur NN 25%
Ausstattung des Arbeitsplatzes Il 3%
Weitere Unterstlitzungsprogramme NN 7%
Betriebsrente NN 5%
Menschenrechte NN 20%
Whistleblowing NN 10%
Andere I 4%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Abbildung 24.Verteilung der sonstigen Tatigkeiten ESRS S1 (n = 107)

Eine weitere Untersuchung der Aktivitdten im Zusammenhang mit dem ESRS
S1 zeigt, dass sich die meisten Aktivitaten auf die weitere Vergutung und Lohn-
gestaltung konzentrieren (25 %), wie Leistungspramien, Beteiligungen am Un-
ternehmenserfolg oder auch Gehaltsbenchmarks (s. Abbildung 24). An zweiter
Stelle stehen Aktivitaten im Bereich Menschenrechte (20 %), etwa Benchmarks
zur Erfassung der Einhaltung von Menschenrechten am eigenen Produktions-
standort. Es folgen interne Mitarbeiterbefragungen und Plattformen zur Mei-
nungsaufierung der Mitarbeiter (17 %), beispielsweise in Form von physischen
oder digitalen Veranstaltungen zum Austausch der Belegschaft zu bestimmten
Themen oder Befragungen zur Mitarbeiterzufriedenheit.

m Andere Arbeitsheogene
Rechte

m Gleiche Behandlung und

48% Chancen fiir alle

= Arbeitsbedingungen

m Sonstiges (Arbeiter in der
Wertschopfungskette)

8%

Abbildung 25. Verteilung der durchgefiihrten Aktivitaten nach den Hauptkategorien des
ESRS S2 (n = 164)

In Bezug auf die Aktivitaten der sozialen Nachhaltigkeit mit Bezug auf die Mit-
arbeiter in der Wertschopfungskette kann festgestellt werden, dass der GroRteil
der kodierten Segmente der Kategorie ,,Sonstige* zuzuordnen ist, welche einen
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Anteil von 48 % an der Gesamtzahl aufweist (s. Abbildung 25). An zweiter Stelle
folgt die Kategorie ,,Sonstige Arbeitnehmerrechte* mit einem Anteil von 35 %.
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Abbildung 26. Verteilung der sonstigen Tatigkeiten ESRS S2 (n = 89)

Bei der Betrachtung der sonstigen Aktivitdten im Kontext der Arbeitnehmer in
der Lieferkette wird ersichtlich, dass ein GroRteil dieser Aktivitaten auf die
Nachhaltigkeitspriifung von Lieferanten fokussiert ist, wobei insbesondere klas-
sische Nachhaltigkeitsaudits zum Tragen kommen (s. Abbildung 26). In diesem
Kontext ist festzuhalten, dass 42 % aller Aktivitaten dieser Kategorie zuzuord-
nen sind. Des Weiteren sind Aktivitdten von Relevanz, die im Kontext der Er-
stellung und Prifung des Verhaltenskodexes fiir Lieferanten stehen und einen
Anteil von 21 % aller Aktivitdten ausmachen. Des Weiteren sind Aktivitdten
zum Schutz von Hinweisgebern von Relevanz. Diesbezuglich ist etwa die Mog-
lichkeit fir externe Mitarbeiter zu nennen, anonyme Tipps abzugeben, falls Auf-
lagen des Code of Conduct o. A. nicht eingehalten werden. Dieser Aspekt macht
einen Anteil von 9 % aller Aktivitaten aus.
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Abbildung 27: Andere arbeitshezogene Rechte ESRS S2 (n = 61)

In Bezug auf die anderen arbeitsbezogenen Rechte ist festzuhalten, dass in der
Mehrzahl der Falle die Einhaltung der Menschenrechte bei den Zulieferern the-
matisiert wird (s. Abbildung 27). Diesbezuglich werden etwa spezielle Lieferan-
tenvereinbarungen zwischen dem Unternehmen und den Zulieferern eingesetzt.
Die zweitgrote Kategorie bilden die Rechte der Arbeitnehmer in Konfliktregi-
onen, in denen Ressourcen abgebaut werden. Hierbei wird in der Regel auf die
Thematik der Anbaupraktiken von seltenen Erden im globalen Siiden Bezug ge-
nommen. Dieser Aspekt macht einen Anteil von 26 % des Gesamtbetrags aus.

1% _ 1%

m Die Rechte von indigenen
Gruppen

= Die burgerlichen und
politischen Rechte d
betroffenen Gemeinden

m Okonomische, soziale und
kulturelle Rechte von
Betroffenen

m Sonstiges (Gesell. Umfeld
und Gemeinschaften)

Abbildung 28. Verteilung der durchgefuihrten Aktivitaten nach den Hauptkategorien des
ESRS S3 (n = 113)

In Bezug auf Aktivitaten, die im Kontext der sozialen Nachhaltigkeit im Rahmen
der betroffenen Gemeinschaften zu verorten sind, l&sst sich festhalten, dass die
Mehrheit (68 %) der kodierten Segmente der Kategorie ,,Sonstige* zugeordnet
werden kann (s. Abbildung 28). Die nachstgroRere Kategorie ist die der wirt-
schaftlichen, sozialen und kulturellen Rechte der betroffenen Gemeinschaften,
auf die 30 % der Gesamtzahl entfallen.
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Abbildung 29. Verteilung anderer Aktivitaten ESRS S3 (n = 92)

Eine Auswertung der Aktivitaten fur die betroffenen Gemeinden ergibt, dass der
GroRteil der Mallnahmen (39 %) auf die Unterstiitzung lokaler karitativer Pro-
jekte abzielt (s. Abbildung 29). Dabei stehen MalRhahmen zur Férderung von
Frauenrechten sowie zur Beseitigung von Abfall im Vordergrund. An zweiter
Stelle steht die Zusammenarbeit mit lokalen Bildungseinrichtungen und For-
schungsprojekten, unter anderem Universitdten und Schulen (18 %), gefolgt von
der Bereitstellung finanzieller und materieller Mittel fur lokale Gemeinschaften.
Hierbei handelt es sich in vielen Féallen um Geld durch monetére Spenden, aber
auch um Sachspenden, wie medizinische Gesichtsmasken (14 %).
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m Soziale Inklusion von
Verbrauchern/Endnutzern

m Personliche Sicherheit der
Verbraucher/Endnutzer

= Informationsbezogene
Auswirkungen auf
Verbraucher/Endnutzer

m Sonstiges (Konsumenten und
Endnutzer)

Abbildung 30. Verteilung der durchgefuhrten Aktivitaten nach den Hauptkategorien des
ESRS S4 (n = 58)

In Bezug auf Aktivitaten im Kontext der sozialen Nachhaltigkeit im Rahmen der
Kunden und Endkonsumenten lassen sich zwei Kategorien mit 41 % und 34 %
der Nennungen identifizieren, die eine hohe Relevanz aufweisen (s. Abbildung
30). Hierbei handelt es sich um die persdnliche Sicherheit sowie die informati-
ven Auswirkungen auf Nutzer und Kunden.
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Mitwirkung in Forschung und Normierung Uberpriifung und Entwicklung der
Sicherheitsmerkmale von Produkten

Abbildung 31. Verteilung der codierten Segmente, die sich auf die personliche Sicher-
heit der Nutzer (ESRS-S4) konzentrieren (n = 24)

Der Groliteil der Aktivitaten, die auf die personliche Sicherheit der Nutzer ab-
zielen, umfasst die Priifung von Produkten hinsichtlich ihrer Sicherheit (s. Ab-
bildung 31). Dabei stehen insbesondere die Fahrassistenzsysteme der OEMs so-
wie die Entwicklung entsprechender Sicherheitsmerkmale im Fokus. Des Wei-
teren werden Beitrage zur Forschung und Entwicklung sowie zur Normung im
Bereich Produktsicherheit geleistet (17 %), beispielsweise durch die Erfor-
schung der Gefahrenstufe von verschiedenen Inhaltsstoffen.
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Abbildung 32. Verteilung der codierten Segmente, welche sich auf die Informationswir-
kungen auf die Verbraucher (ESRS S4) konzentrieren (n = 26)

In Bezug auf die Auswirkungen der Informationsbereitstellung auf die Verbrau-
cher l&sst sich festhalten, dass 45 % der gemeldeten Aktivitaten auf die Bereit-
stellung von Sicherheitsinformationen und Schulungen fir Kunden und Konsu-
menten entfallen (s. Abbildung 32). Dies umfasst unter anderem Online-Infor-
mationsangebote zur sicheren Anwendung der Produkte. Weitere 27 % entfallen
auf die Verbreitung allgemeiner Produktinformationen, beispielsweise durch
Etiketten und Labels.

Insgesamt zeigt die Auswertung der Aktivitaten im Bereich der sozialen Nach-
haltigkeit, dass Unternehmen vorwiegend MalRnahmen berichten, welche die ei-
gene Belegschaft und Beschaftigte in der Lieferkette betreffen. Im Mittelpunkt
stehen dabei Gesundheits- und Sicherheitsmanahmen sowie Trainings- und
Weiterbildungsangebote, insbesondere im Kontext von Digitalisierung und
Transformation im Allgemeinen. Weitere Schwerpunkte betreffen die Vergu-
tung, Einhaltung von Menschenrechten und Beteiligungsformate fur Mitarbei-
tende. In der Lieferkette dominieren Nachhaltigkeitsaudits, Verhaltenskodizes
und Schutzmechanismen fur Hinweisgeber. Aktivitaten fur betroffene Gemein-
schaften konzentrieren sich vorrangig auf soziale Projekte, Kooperationen mit
Bildungseinrichtungen und materielle Unterstiitzung. Fir Kunden und Endnut-
zer stehen Produkt- und Nutzungssicherheit sowie Informationsangebote im
Vordergrund.

6.5.3 Reifegrad der sozialen Nachhaltigkeitsaktivitaten

In diesem Unterkapitel werden nun die Ergebnisse der Berechnung der SN- und
KK-Indizes, basierend auf den identifizierten und evaluierten sozialen Nachhal-
tigkeitsaktivitaten, vorgestellt.
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Abbildung 33. Auspragung des SN-Index in Bezug auf die eigene Belegschaft (ESRS S1)

In Bezug auf die Auspragungen des SN-Index hinsichtlich der Stakeholder-
gruppe der eigenen Belegschaft l&sst sich eine Spanne zwischen minimal 44 %
und maximal 65 % des maximal zu erreichenden Wertes feststellen (s. Abbil-
dung 33). Es l&sst sich konstatieren, dass die Bereiche mit dem hochsten Reife-
grad die Aktivitaten hinsichtlich eines sicheren Beschaftigungsverhaltnisses (65
%), der Arbeitszeiten (62 %), Trainings- und Weiterbildungsméglichkeiten (61
%) und der Work-Life-Balance (59 %) darstellen. Die Bereiche mit dem gerings-
ten Reifegrad umfassen die Vereinigungsfreiheit (44 %), Diversitét (45 %) und
Zwangsarbeit (48 %) bezogene Aktivitaten der untersuchten Unternehmen.

Im Durchschnitt ergibt sich Gber diese Stakeholdergruppe hinweg ein Reifegrad
von 54 %22, was einem mittleren Reifegrad entspricht.

22 Der Mittelwert ergibt sich nicht aus den arithmetischen Mittelwerten der einzelnen ESRS-
S1-Kategorien, sondern aus dem Verhéltnis der Gesamtsumme aller ESRS-S1-Aktivitaten zur
maximal erreichbaren Summe, die sich ergeben wiirde, wenn sdmtliche Aktivitaten die hchste
Tiefe aufwiesen. Dieses VVorgehen wurde analog fir alle weiteren ESRS-Standards angewen-
det.
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Abbildung 34. Auspragung des SN-Index in Bezug auf Mitarbeiter in der Lieferkette
(ESRS S2)

In Bezug auf die Auspragungen des SN-Index hinsichtlich der Stakeholder-
gruppe der Mitarbeiter in der Lieferkette kann festgestellt werden, dass der
hdchste Reifegrad in den sonstigen Aktivitaten erreicht wird (s. Abbildung 34).
Es l&sst sich erkennen, dass der Reifegrad mittel bis mittelhoch ausgepragt ist
(59 %), wahrend die Aktivitaten flr die anderen arbeitsbezogenen Rechte den
geringsten Reifegrad aufweisen (49 %), welcher als mittelmaRig gewertet wer-
den kann. Im Durchschnitt betrdgt der Reifegrad Nachhaltigkeitsaktivitaten in
dieser Stakeholdergruppe 53 %, was ebenfalls als mittlerer Reifegrad eingeord-
net werden kann.
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Abbildung 35. Ausprégung des SN-Index in Bezug auf betroffene Gemeinschaften

In Bezug auf die Auspragungen des Reifegradindikators fur soziale Nachhaltig-
keitsaktivitaten hinsichtlich der Stakeholdergruppe der betroffenen Gemein-
schaften lasst sich feststellen, dass der Bereich mit dem hdchsten Reifegrad die
sonstigen Aktivitdten mit 80 % darstellt, was als hoch zu bewerten ist (s. Abbil-
dung 35). Demgegenuber weisen die Aktivitaten im Hinblick auf die Rechte in-
digener Gemeinschaften sowie die 6konomischen, sozialen und kulturellen
Rechte der betroffenen Gemeinschaften mit jeweils 67 % ebenfalls einen hoch
ausgepragten Reifegrad auf. Der Durchschnitt aller Aktivitdten in Bezug auf
diese Stakeholdergruppe betragt 73 %. Dieser Wert liegt Gber dem der vorher-
gehenden Stakeholdergruppe und ist als mittel bis nahezu hoch einzuordnen.
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Abbildung 36. Auspragung des KK-Index

Hinsichtlich der Auspréagungen des KK-Index l&sst sich festhalten, dass die un-
tersuchten Unternehmen hinsichtlich des Reifegrads der Aktivitaten im Bereich
der sozialen Inklusion der Kunden einen hohen Wert von 90 % aufweisen (s.
Abbildung 36). Demgegenuber weisen die sonstigen Aktivitaten im Bereich der
Kunden und Konsumenten mit einem Reifegrad von 67 % eine hohe Auspréagung
auf. Im Durchschnitt erreichen die Aktivitaten in diesem Bereich einen Reife-
grad von 78 %, was ebenfalls als hoher mittlerer Wert einzuordnen ist.
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Tabelle 67. Ubersicht des durchschnittlichen Reifegrades der sozialen Nachhaltigkeit

der untersuchten Unternehmen

Identifizierte Mafl3nah-

Durchschnittlicher

Unternehmen men der so_ziale_n Nach- Reifegrad
haltigkeit

Arburg GmbH & Co. KG 16 50 %

Atlas Copco Group 45 53,3 %
Capgemini SE 9 63 %

Covestro AG 70 54,3 %

DMG Mori K.K. 50 54,7 %

FFT GmbH & Co. KG 35 48,6 %

Ford Motor Company 121 61,2 %

Henkel AG & Co. KGaA 73 61,6 %
Interzero Holding GmbH & Co. KG 38 50 %
Mercedes-Benz Group 187 64 %

Rhenus Automotive SE & Co. KG 3 44,4 %

Siemens AG 32 47,9 %

Stellantis N. V. 164 63,8 %

Volkswagen AG 86 62,8 %

Die Ergebnisse nach Unternehmen zeigen, dass der Gberwiegende Teil der Un-
ternehmen im Bereich der sozialen Nachhaltigkeit MaRnahmen im mittleren Be-
reich umsetzt, wobei die Anzahl der berichteten Aktivitaten stark schwankt (s.

Tabelle 67).

Die Analyse der Reifegrade sozialer Nachhaltigkeitsaktivitaten zeigt, dass MaR-
nahmen fur die eigene Belegschaft und Mitarbeitende in der Lieferkette tiber-
wiegend mittleren Reifegrad aufweisen. Flr betroffene Gemeinschaften und
Kunden und Konsumenten sind die Reifegrade héher und reichen bis in den mitt-

leren bis hohen Bereich.

Insgesamt zeigt sich anhand der Nachhaltigkeitsberichterstattung, dass Unter-
nehmen soziale Nachhaltigkeit starker bei externen Stakeholdern mit hochwer-
tigeren MaRnahmen umsetzen, wéahrend vor allem interne Malinahmen eher mo-

derat ausgepragt sind.
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6.6 Soziale Nachhaltigkeit und Transformation in Bezug auf die Be-
legschaft aus Arbeitnehmervertreterperspektive

Bei den im vorherigen Unterkapitel vorgestellten Ergebnissen der Analyse der
unternehmerischen Aktivitaten der sozialen Nachhaltigkeit zeigte sich, dass ins-
besondere die eigene Belegschaft bei der Nachhaltigkeitsberichterstattung adres-
siert wird. In diesem Bereich ist der Reifegrad der sozialen Nachhaltigkeit dem
mittleren Niveau zuzuordnen.

Diese Analyse wurde basierend auf einer unternehmerischen, moglicherweise
beschonigenden Darstellung der sozialen Nachhaltigkeitsaktivitaten durchge-
fahrt. Vor diesem Hintergrund fokussiert die Interviewstudie, deren Ergebnisse
in diesem Unterkapitel vorgestellt werden, die subjektive Perspektive von Be-
schaftigten, genauer gesagt von Arbeitnehmervertretern. Das Ziel war es, die
Themen soziale Nachhaltigkeit und Transformation mit den Beschéaftigten im
Fokus zu behandeln. Dabei nimmt die Akteursgruppe der Beschaftigten eine
zentrale Rolle in den sozialen Systemen bestehender Unternehmen im Kontext
des MLTP ein, was ebenfalls bereits in Kapitel 2.3 anhand der Herausforderun-
gen des organisationalen Wandels aufgezeigt und letztlich in den Hypothesen 2
und 7 konkretisiert wurde.

Im Mittelpunkt der Ergebnisse stehen zum einen das Verstandnis sowie die in-
nerorganisationalen Aktivitaten und Aushandlungsprozesse im Bereich der so-
zialen Nachhaltigkeit aus der Perspektive von Arbeitnehmervertretern. Zum an-
deren wurde die Wahrnehmung und Bewertung zentraler Transformationsberei-
che der Automobilindustrie, also Elektromobilitat, Kreislaufwirtschaft und
Nachhaltigkeit, durch die Mitarbeiter untersucht. Dabei wurden sowohl der
Transformationsdruck, dem die Beschaftigten ausgesetzt sind, als auch explizit
die Widerstande erfasst, die gegenuiber den Transformationsprozessen geleistet
werden. Ferner wurden Chancen und Herausforderungen in der Transformation
analysiert, wobei der Fokus im Gegensatz zu den Ergebnissen in Kapitel 5.1 auf
einer allgemeinen Betrachtung der Transformation in der deutschen Automobil-
industrie aus Arbeitnehmervertreterperspektive liegt. Die quantifizierten trans-
formationshemmenden und -férdernden Faktoren wurden in das MLTP einge-
ordnet.
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= Soziale Nachhaltigkeit

= Transformation

Abbildung 37. Verteilung der Codesegmente nach Uberthema (N = 426)

Basierend auf der in Kapitel 5.3.3 dargelegten Auswertungsmethodik und dem
Kodierleitfaden wurden basierend auf den zehn Interviewtranskripten insgesamt
N = 428 Codesegmente identifiziert (s. Abbildung 37). Mit 60,3 % entfallt die
Mehrheit der Codesegmente auf die Transformation (n = 258), wobei der Rest
auf die soziale Nachhaltigkeit entfallt (n = 168).

In den folgenden Unterkapiteln werden die Ergebnisse der Analyse vorgestellt.
Dies geschieht anhand der beiden Oberkategorien soziale Nachhaltigkeit und
Transformation hinsichtlich des deduktiven Obercodes und der induktiv abge-
leiteten Untercodes.

6.6.1 Soziale Nachhaltigkeit aus AN-Perspektive

In diesem Unterkapitel wird zundchst das Verstandnis der sozialen Nachhaltig-
keit aus Arbeitnehmervertreterperspektive vorgestellt.

Tabelle 68. Anzahl der Nennungen der induktiven Untercodes zu dem Obercode Ver-
standnis von sozialer Nachhaltigkeit (n = 51)

Obercode Untercode Anzahl Nennung

Verhéltnis zu anderen Nachhaltigkeitsdi- 15

mensionen
Gute Arbeitsbedingungen 12

Versténdnis von _ _
sozialer Nachhal- Jobsicherheit 10
tigkeit Mitbestimmung 7
Weiterbildung und Ausbildung 3
Sonstige 4

Bei dem Verstandnis von sozialer Nachhaltigkeit aus der Perspektive der AN-
Vertreter wurden insgesamt n = 51 relevante Codesegmente identifiziert (s. Ta-
belle 68). Vornehmlich (n = 15) wurde das Verhaltnis zwischen sozialer Nach-
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haltigkeit und den beiden anderen Dimensionen der Nachhaltigkeit, 6kono-
mischer und 6kologischer Nachhaltigkeit, thematisiert. Dabei betonten die In-
terviewpartner, dass langfristiger wirtschaftlicher Erfolg eines Unternehmens
soziale Nachhaltigkeit fordern und ermdglichen kann (n = 7). Insbesondere
wurde hervorgehoben, dass ein ,,gesundes*, wirtschaftlich tragfahiges Unterneh-
men dazu beitragt, Arbeitsplatze langfristig zu sichern. Beispielsweise kann hier
eine Aussage von 16 herangezogen werden:

., (...) und die Wirtschaftlichkeit ist auch ein wichtiger Faktor, weil ansonsten kann
man Uberhaupt gar keine Zukunftsinvestitionen machen oder meine Beschéftigten
mussten sonst ja auch groRe EinbulRen in Kauf nehmen, in Anbetracht, sage ich mal,
wenn man nicht mehr wirtschaftlich ist und die Leute miissten um ihren Job bangen.
Und deswegen, glaube ich, ist Wirtschaftlichkeit noch héher angesiedelt als der ékolo-
gische Faktor. “ 16

Der Einstieg in Innovationen und Zukunftstechnologien wie Kreislaufwirtschaft
oder erneuerbare Energien, etwa Wasserstofftechnologien, wurde ebenfalls als
ein zentraler Faktor fir die Sicherung dieses langfristigen Erfolgs gesehen.

Ein Interviewpartner betonte, dass Betriebsratsmitglieder oder Gewerkschafts-
vertreter im Vergleich zu Vorstdnden haufig langfristiger denken. Gleichwohl
zeige sich in der Praxis, dass wirtschaftlicher Erfolg letztlich die Grundlage fiir
soziale Nachhaltigkeit und Zukunftsinvestitionen bilde. In diesem Zusammen-
hang wurde auch die untergeordnete Relevanz sozialer Nachhaltigkeit im Ver-
gleich zu den anderen Dimensionen der Nachhaltigkeit betont (n = 5). Kritisiert
wurde hierbei insbesondere, dass soziale Aspekte innerhalb des ESG-Rahmens
(Environmental, Social and Governance) weniger Beachtung finden und der Be-
griff ,,Nachhaltigkeit™ hdufig eher mit Umweltaspekten assoziiert wird. Zudem
wurde bemangelt, dass soziale Nachhaltigkeit in Zeiten wirtschaftlicher Heraus-
forderungen innerhalb eines Unternehmens schnell an Bedeutung verliert. Dies
zeigt sich etwa in umfangreichen Stellenabbauprogrammen.

Weiterhin wurde das Verhéltnis zwischen 6kologischer und sozialer Nachhaltig-
keit thematisiert (n = 3). Hierbei wurde darauf hingewiesen, dass eine gesunde
Umwelt letztlich die Lebensgrundlage fir die Menschheit bilde und damit tiber-
haupt erst soziale Strukturen sowie wirtschaftliche Aktivitdten entstehen kon-
nen.

Ein weiterer Aspekt des Verstdndnisses sozialer Nachhaltigkeit der Inter-
viewpartner ist das Vorhandensein von guten Arbeitsbedingungen (n = 12),
wobei unterschiedliche Themen angesprochen wurden. Besonders hdufig kam
dabei das Sicherstellen der Beachtung von Menschenrechten zur Sprache (n =
4), wobei die Interviewpartner explizit auf Menschenrechte innerhalb der Lie-
ferkette verwiesen, wie anhand dieses Zitats zu erkennen ist:
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. (-..), dass ich iiberhaupt erst mal menschenwiirdig produziere, ja menschenwiirdig

fordere, was ich in meiner jugendlichen Naivitat oft fr selbstverstandlich gehalten

habe. Heute weil3 man, das ist leider nicht so, also das ware flir mich auch da eine
Kernaufgabe von jedem einzelnen Unternehmer. “ — 14

Weiterhin wurde die Forderung sozialer Nachhaltigkeit sowohl im allgemeinen
Marktumfeld als auch in der Gesellschaft als unternehmerisches Ziel hervorge-
hoben (n = 1). Zwei Interviewpartner betonten zudem ausdriicklich die Gewahr-
leistung von Arbeitsschutz beziehungsweise Arbeitssicherheit (n = 2).

Weitere Aspekte guter Arbeitsbedingungen umfassen unter anderem die Wert-
schatzung der Mitarbeitenden durch das Unternehmen sowie Chancengleichheit
und Diversitat. Auch Malinahmen wie die Erleichterung von Arbeit durch Auto-
matisierung und Digitalisierung sowie das Wahrnehmen einer ausgewogenen
Work-Life-Balance wurden genannt.

Ein weiteres bedeutendes Themenfeld im Rahmen des Verstandnisses sozialer
Nachhaltigkeit stellt die Jobsicherheit dar (n = 10). Viele Interviewpartner
nannten insbesondere die Sicherung bestehender Arbeitsplatze und Arbeitsver-
haltnisse am Industriestandort Deutschland als zentrale Aufgabe (n = 6), wobei
auch auf die besondere Verantwortung von Betriebsraten hingewiesen wurde.

,,Ja, also ich glaube, ich wiirde grundsétzlich sagen, die soziale Nachhaltigkeit unter
den sozialen Gesichtspunkten ist auf jeden Fall meiner Meinung nach eine Beschafti-
gungssicherung im Industriestandort Deutschland “ — 11

Ebenso wurden Aspekte wie die Sicherung eines stabilen Einkommensniveaus
der Beschéftigten hervorgehoben (n = 3), um etwa langfristige private Investiti-
onen, wie den Erwerb eines Eigenheims, zu ermdglichen. Ein weiterer Punkt war
zudem die Sicherung von Beschéftigungsmaoglichkeiten und Arbeitspléatzen fiir
zukunftige Generationen in Deutschland (n = 1).

Weiterhin wird die Mitbestimmung durch die Beschaftigten als ein wichtiger
Aspekt der sozialen Nachhaltigkeit betont (n = 7). Hierbei wurde insbesondere
auf die Mitgestaltung des Wandels verwiesen (n = 3), bei dem Mitarbeitende ihre
Gedanken und Wiinsche aktiv in Unternehmensprozesse einbringen kénnen. Zu-
dem wurde von den Interviewpartnern auf die Bedeutung gemeinsamer Werte
hingewiesen (n = 2). Beispielsweise erwéhnte ein Interviewpartner, dass es ent-
scheidend sei, die Beschaftigten von der Zukunftstechnologie zu Uberzeugen,
welche am Standort eingesetzt werden soll. Uberdies wurde auch die Rolle der
gewerkschaftlichen Vertretung der Mitarbeitenden unterstrichen (n = 2).

Als weitere Aspekte sozialer Nachhaltigkeit nannten die Interviewpartner be-
triebliche Weiterbildungs- und Ausbildungsprogramme (n = 3), unter ande-
rem mit dem Ziel, Beschaftigte zukunftsfahig zu machen. Ebenso wurde der As-
pekt der Mitarbeiterbindung thematisiert (n = 2), um eine langfristige Bindung
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von Mitarbeitenden an das Unternehmen sicherzustellen. In einem Fall wurde
jedoch angemerkt, dass der Begriff ,,soziale Nachhaltigkeit bisher nicht wirk-
lich relevant oder bekannt gewesen sei (n = 1).

Tabelle 69. Anzahl der Nennungen der induktiven Untercodes zu dem Obercode ,, Kon-
krete Aktivitaten in Bezug auf soziale Nachhaltigkeit im Unternehmen “ (n = 117)

Obercode Untercode Anzahl Nennung
Zusammenspiel Management und AN-
Vertretung 25
Stellenabbau 20
Stabilisierung von Arbeitsverhaltnissen 20
Aktivitdten und Aushand- Netzwerke/Kooperation/Austausch 16
lungsprozesse in Bezug auf Mitarbeiterqualifikation 11

soziale Nachhaltigkeit

Zusammenspiel AN und AN-Vertretung

Globalisierungskonflikt und Wettbewerb

9
7
Flexibilisierung der Arbeit 5
4

Sonstige

Im Rahmen der Untersuchung konnten insgesamt n = 117 Codesegmente iden-
tifiziert werden, die konkrete Aktivitaten im Zusammenhang mit sozialer Nach-
haltigkeit in Unternehmen und mit Aushandlungsprozessen zwischen AN-Ver-
tretern und dem Management, thematisieren (s. Tabelle 69). Besonders hervor-
gehoben wurden dabei die Interaktionen sowie das Zusammenspiel zwischen
Management und Arbeitnehmervertretung (n = 25). Ein zentrales Thema wa-
ren hierbei die Konflikte und Herausforderungen, die sich zwischen diesen bei-
den Akteursgruppen ergeben (n = 9). Die Interviewpartner gaben anekdotische
Einblicke in aktuelle und vergangene Verhandlungen mit dem Management, wo-
bei insbesondere das Spannungsfeld von Personalabbau und kurzfristigen Per-
sonalmalinahmen wie Outsourcing betont wurde. In diesem Kontext wurde auf
intransparente und komplexe Verhandlungsprozesse sowie auf mangelnde Kom-
petenzen der Arbeitnehmervertretung bei der Mitgestaltung strategischer Fragen
hingewiesen. Zudem wurden divergierende Meinungen der Akteure bei friiheren
Entscheidungen thematisiert. Dennoch hob ein Interviewpartner auch Beispiele
eines respektvollen Umgangs zwischen den beiden Vertretergruppen hervor:
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., Nee, wir streiten uns auch, aber wir streiten auf einem Niveau, wo ich sage, (.) das
respektvoll ist und im Nachgang man sich wieder in die Augen schauen kann, weil ich
finde, man muss immer irgendeinen Weg finden und es bringt nichts, wenn mal die
Fronten so verhartet sind, dann kommt man ja nie weiter, das sieht man ja in manchen
Themen auf der Welt. “ — 11

Ein weiterer Schwerpunkt lag auf den Aushandlungsprozessen von Sozialtarif-
vertragen (n = 7). Hierbei wurde die herausfordernde Ausgangslage in den je-
weiligen Unternehmen betont, aus der durch intensive Verhandlungen mit dem
Management Erfolge im Bereich der Beschaftigungssicherung und des sozial-
vertraglichen Stellenabbaus erzielt werden konnten. Dabei verwiesen die Inter-
viewpartner unter anderem auf eine offene Kommunikation mit den Beschéftig-
ten wahrend der Aushandlungsphase. Weiterhin wurden konkrete gemeinsame
Verhandlungsprozesse zur Umstrukturierung von Standorten sowie zur Ent-
wicklung langfristiger Zukunftsperspektiven angesprochen (n = 5). Dabei wur-
den unter anderem Initiativen zur Implementierung neuer Technologien oder zur
Neugestaltung von Geschéftsbereichen im Austausch fur Zukunftssicherung ge-
nannt. Zusatzlich wurde explizit auf die Sozialpartnerschaft zwischen Manage-
ment und Arbeitnehmervertretung eingegangen (n = 4), wobei betont wurde,
dass erfolgreiche Kooperationen haufig auf einer Basis von Kompromissbereit-
schaft und strategischer Zusammenarbeit stattfinden. Allerdings stellten einige
Interviewpartner heraus, dass diese Zusammenarbeit vordergrindig auf Werks-
ebene reibungslos funktioniere, wahrend Konflikte mit der Konzernzentrale h4u-
figer auftreten.

Die Stabilisierung von Arbeitsverhaltnissen stellte ein weiteres relevantes
Themenfeld dar (n = 20). Insbesondere die Neuorientierung bzw. Umstrukturie-
rung von Produktionsstatten spielte hierbei eine zentrale Rolle (n = 8). Beispiele
hierfir umfassen etwa die Transformation eines OEM-Werks zu einem Teile-
und Komponentenwerk zur Stabilisierung verbliebener Arbeitspldtze oder MaR-
nahmen zur Sicherung von Arbeitsplatzen als Bestandteil von Sozialtarifvertra-
gen sowie die Umstellung von Standorten auf BEV-Technologieproduktion. Ein
Interviewpartner hob hervor, dass es letztlich egal ist was genau produziert wird,
solange die Produktion ausgelastet ist und die Beschaftigung dadurch stabilisiert
wird:

,,(-..) Hat das Ding jetzt ein japanisches, chinesisches oder, oder ein deutsches Auto-
mobilschild? Ist es egal, ob ihr Kiihlschranke baut oder Autos? Wenn der Kollege
oder die Kollegin ehrlich sind, geht es darum, die Sicherheit des Arbeitsplatzes, das
gesicherte Einkommen, gute Tarifvertréage, ein verlassliches Management und ein gu-
ter Betriebsrat. Das ist das Feld, in dem wir uns befinden. (...)" — 110

Ebenso wurden MaRnahmen zur Reduktion der Produktion erwéhnt, um Be-
schaftigungsverhaltnisse zu stabilisieren (n = 6), wie gemeinschaftliche Arbeits-
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zeitabsenkungen oder freiwillige Abfindungsprogramme zum Schutz verblei-
bender Arbeitsplatze. Sicherheitsgarantien fiir Beschéftigte wurden ebenfalls
hervorgehoben (n = 5). Diese sind oft Bestandteil bereits genannter Sozial- oder
Zukunftstarifvertrage und gelten fur mittelfristige Zeitrdume zwischen flinf und
zehn Jahren. Einzelne Beispiele umfassen zudem Einsparungen bei arbeitsplatz-
bezogenen Annehmlichkeiten wie Kinderbetreuung zur Reduktion von Perso-
nalausgaben (n = 1).

Das Ubergeordnete Thema des Stellenabbaus stellte ebenfalls ein besonders be-
deutsames Feld dar (n = 20). Im Fokus standen MaRnahmen und Prozesse des
sozialvertraglichen Stellenabbaus (n = 10), darunter freiwillige Abbaupro-
gramme mit hohen Abfindungssummen sowie Transfergesellschaften, welche
dazu beitragen konnen, bestehende Arbeitsplatze an bestimmten Standorten zu
sichern. Die Interviewpartner haben einige Beispiele und eine GréRenordnung
dazu genannt, beispielsweise 110:

. (-..) Ja, also bei unserem Unternehmen war das Gliick oder das Pech? Das kann
man, glaube ich, in ein paar Jahren erst so richtig bewerten. Ah, aus meiner Sicht war
es gut, dass wir in der vergangenen Tarifrunde genau diese Sinnfrage gestellt haben,
das heift, es ging um das Uberleben, es ging um den Abbau von Arbeitsplatzen. Und
wenn ich von 30.000 bis 35.000 Arbeitsplatzen rede, fir funf Jahre, wo wir das alles
sozialvertraglich hinkriegen. Uber die demografische Abbaukurve der Altersteilzeit,
und eben halt, dass auch freiwillige Aufhebungsvertrage angeboten werden. Das ist
alles fiir mich sozialvertrdglich. “ — 110

Ergénzend wurden demografische Malinahmen wie Altersteilzeit thematisiert.
Die Auswirkungen des Stellenabbaus fanden ebenfalls Beachtung (n = 6), ins-
besondere negative regionale Folgen wie sinkende Gewerbesteuereinnahmen,
Kaufkraftverluste im Einzelhandel infolge verkleinerter Standorte oder den
Wegfall lokaler Sponsoringaktivitaten. Auch individuelle Probleme der Be-
schaftigten, etwa Schwierigkeiten bei der Anschlussbeschaftigung in struktur-
schwachen Regionen, kamen zur Sprache. Einige Interviewpartner schilderten
zudem Erfahrungen mit nichtsozialvertraglichem Stellenabbau (n = 4), wobei
beispielsweise darauf hingewiesen wurde, dass Zulieferer schlechtere Konditio-
nen erhalten als OEMs und weniger qualifizierte sowie langjahrige Produktions-
mitarbeiter stérker betroffen sind als besser qualifizierte Angestellte. Schlie8lich
wurde auch eine zunehmende ,,Hire-and-Fire*“-Mentalitat bei auslandischen O-
EMs mit deutschen Standorten kritisiert.

Ein weiteres relevantes Themenfeld ist die Kooperation sowie die Interaktion
und der Austausch mit anderen Akteuren (n = 16). Besonders hervorgehoben
wird hierbei der Dialog mit Gewerkschaften und anderen Arbeitnehmervertre-
tungen (n = 9), darunter auch Vertretungen innerhalb desselben Konzerns auf
nationaler und internationaler Ebene, beispielweise durch die Aussage von I1:
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., (-..) Nachhaltigkeit ist fiir uns auch zum Beispiel in Regionen, also wir produzieren
ja vieles im Ausland oder das meiste, dass wir da auch Gewerkschaftsarbeit zum Bei-
spiel tatigen, uns mit den Kolleginnen dort austauschen und auch in Regionen wie
Nordafrika, Osteuropa einfach die Mitarbeiter- oder die Arbeitnehmervertretungen
starken. Das ist auch nachhaltig, finde ich, fir die Zukunft. (...)“— 11

Zudem wurde die Nutzung von gewerkschaftlichen Gremien und Netzwerken
betont, um Expertise auszubauen und Strategien zwischen Arbeitnehmervertre-
tungen verschiedener Betriebe zu entwickeln, beispielsweise zur Unterstiitzung
bei Verhandlungsprozessen mit dem Management. Allerdings haben die Inter-
viewpartner ebenfalls Konflikte zwischen verschiedenen Fraktionen von Arbeit-
nehmervertretern thematisiert, wie Machtkampfe in einem Unternehmen zwi-
schen unabhangigen Betriebsraten und gewerkschaftlich organisierten Vertre-
tungen. Weiterhin wurde auf Interaktionen mit politischen Akteuren eingegan-
gen (n = 3), beispielsweise durch den Austausch mit Landespolitikern Gber die
Auswirkungen von Stellenabbau oder durch eine Einladung in den Bundestag
im Rahmen einer Wirtschaftsdelegation. Auch anderweitige Kontakte zu Kom-
munen oder Stadten (n = 2) wurden thematisiert, etwa durch Sponsoring fir Bil-
dungseinrichtungen oder Gesprache mit Lokalpolitikern zur Sicherung eines
Standortes. Ergédnzend dazu finden Interaktionen mit externen Beratern (n = 1)
sowie Journalisten Erwahnung (n = 1).

Ein weiteres zentrales Thema ist die Qualifikation der Mitarbeiter in den Un-
ternehmen der Interviewpartner (n = 11). Hierbei spielt insbesondere die Um-
schulung und Weiterqualifikation der bestehenden Belegschaft eine tibergeord-
nete Rolle (n = 8). Thematisiert wurden spezifische Programme und Initiativen,
die darauf abzielen, Mitarbeiter fiir die Produktion neuer Produkte im Bereich
Elektromobilitat und anderer Zukunftstechnologien zu qualifizieren. Einige die-
ser MaRRnahmen wurden bereits erfolgreich umgesetzt. Gleichzeitig wiesen In-
terviewpartner jedoch auf Unterschiede in den Lernfahigkeiten der Beschéaftig-
ten hin, insbesondere auf Herausforderungen bei Mitarbeitern mit langer Be-
triebszugehdrigkeit. Auch AusbildungsmaBnahmen fiir neue Beschéftigte wur-
den angesprochen, wobei diese aufgrund der angespannten finanziellen Situation
vieler Betriebe hdufig eingeschrankt oder vollstandig eingestellt sind (n = 3).

Ebenso wurde das Zusammenspiel zwischen den Beschéaftigten und ihrer Ar-
beitnehmervertretung explizit beleuchtet (n = 9). Besonders hervorgehoben
wurde die Solidaritat und der Zusammenhalt unter den Beschaftigten, insbeson-
dere in strukturschwachen Regionen. Der Austausch zwischen beiden Stakehol-
dergruppen findet ebenfalls Erwahnung (n = 4), beispielsweise durch Informati-
onsveranstaltungen bei geplanten Stellenabbauvorhaben oder wahrend entspre-
chender Verhandlungen sowie durch Vertrauenspersonen innerhalb der einzel-
nen Abteilungen.
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Auch Globalisierungskonflikte und der internationale Wettbewerb stellen
ein wichtiges Themenfeld dar (n = 7). Hierbei wurde unter anderem Uber Kon-
kurrenzsituationen zwischen verschiedenen Standorten desselben Konzerns be-
richtet (n = 4), beispielsweise bei der Vergabe von Produkt- oder Modellauftré-
gen. Weitere Aspekte beinhalten das Outsourcing von Mitarbeitern zur Senkung
von Produktionskosten (n = 2) sowie die fehlende Relevanz sozialer Nachhaltig-
keit an internationalen Standorten des Unternehmens (n = 1).

Die Flexibilisierung der Arbeit wurde ebenfalls thematisiert (n = 5), insbeson-
dere raumliche und zeitliche Flexibilisierungsmalinahmen wie agile Schichtsys-
teme oder Homeoffice-Optionen (n = 3). Ergdnzend dazu wurde ein innovatives
Konzept erwéhnt, das einen Personalverleih an nahegelegene Unternehmen als
Alternative zum Stellenabbau vorsieht (n = 1). Gleichzeitig berichteten Inter-
viewpartner auch tber negative Beispiele wie arbeitnehmerfeindliche Mal3nah-
men eines Betriebs einschlieRlich unbezahlter Uberstunden (n = 1).

Bei den sonstigen Obercodes stellt Diversitat ein weiteres relevantes Thema dar
(n = 3), wobei sowohl MaRRnahmen zur Geschlechterdiversitat genannt wurden
(n = 1) als auch Initiativen zur Inklusion, vorwiegend im Bereich der Unterstit-
zung schwerbehinderter Menschen, hervorgehoben wurden (n = 2). SchlieBlich
fanden klassische Mitarbeiterbenefits wie firmeneigene Fitnessstudios ebenfalls
Erwahnung (n = 1).

6.6.2 Mitarbeiter in der Transformation

Nach der Darstellung der Perspektiven der Arbeitnehmervertretungen zur sozia-
len Nachhaltigkeit folgen in diesem Unterkapitel die Analyse und Ergebnisse
hinsichtlich der Einstellungen der Beschaftigten im Transformationsprozess.

Tabelle 70 Anzahl der Nennungen der induktiven Untercodes zu dem Obercode ,, Wahr-
nehmung der Transformationsareale durch die Belegschaft“ (n = 37)

Obercode Untercode Anzahl Nennung
Elektromobilitat 25
Wahrnehmung der Transformationsa- Nachhaltigkeit 6
reale durch die Belegschaft Kreislaufwirtschaft 3
Sonstiges 3

Hinsichtlich der Wahrnehmung der Transformationsfelder (s. Tabelle 70) durch
die Beschéftigten aus Sicht der Arbeitnehmervertretungen (n = 37) wurden vor
allem Einschétzungen zur Elektromobilitat geteilt (n = 25). Auf Grundlage der
Aussagen der Interviewpartner lasst sich nicht eindeutig bestimmen, ob diese
Technologie von den Beschaftigten Uberwiegend positiv oder negativ wahrge-
nommen wird. Einige Interviewpartner betonen, dass die Grof3e ihrer Werke ei-

185



nen Querschnitt der Gesellschaft widerspiegelt. Dabei wurde mehrfach disku-
tiert, ob Produktionsmitarbeiter im Vergleich zu klassischen Blromitarbeitern
maoglicherweise eine kritischere Haltung gegenuber Elektromobilitat einneh-
men.

Einige Codesegmente deuten darauf hin, dass Elektromobilitat explizit positiv
von Teilen der Belegschaft wahrgenommen wird (n = 8). Sie wird als langfristi-
ger Erfolgsfaktor flr die Standorte betrachtet, wobei negative VVorbehalte gegen-
uber ihrer Praktikabilitat, etwa in Bezug auf Ladezeiten, langsam abgebaut wer-
den. Ferner wurde die Begeisterung dieser Beschéftigten fiir neue Technologien
im Allgemeinen erwahnt, wobei Fortschritt insbesondere bei jiingeren Mitarbei-
tern als Motivationsquelle dient.

Gleichzeitig gibt es auch Codesegmente zur explizit negativen Wahrnehmung
von Elektromobilitat (n = 6). Hierbei spielen kulturelle Verbundenheit mit der
Produktion von Pkws mit Verbrennungsmotor sowie Kritik an technischen As-
pekten und politischen Entscheidungen zur Forderung dieser Antriebstechnolo-
gie eine Rolle. Zudem &duf3erten einige Interviewpartner Bedenken hinsichtlich
einer moglicherweise hoheren Arbeitsbelastung, die mit dem Transformations-
prozess einhergeht.

Insgesamt zeigt sich jedoch eine ambivalente Haltung gegeniber Elektromobi-
litdt unter den Beschaftigten (n = 11). Neben den bereits erwahnten negativen
Vorbehalten, wie Skepsis gegentiber politischen Strategien zur Antriebswende
oder technischen Aspekten, spielt auch die kulturelle Bindung an die Verbren-
nertechnologie eine zentrale Rolle. Dennoch akzeptieren viele Mitarbeiter die
Neuorientierung hin zur Elektromobilitét trotz anfanglicher VVorbehalte oft prag-
matisch, da sich das Marktumfeld entsprechend entwickelt und dieser Wandel
als notwendig fur zukinftige Wettbewerbsfahigkeit angesehen wird. Das fol-
gende Zitat von 19 illustriert diese Erkenntnisse:

., Es wird sehr, sehr viel diskutiert und gerade dadurch, dass wir auch ein Entwick-
lungsstandort hauptséachlich sind, sind das Themen, die sehr prasent sind. Ich wiirde
sagen, es gibt verschiedene Lager, es gibt natirlich so ein bisschen die, ich sag jetzt
mal alteingesessenen, die, dem Ganzen eher skeptisch gegenlberstehen, die dann sa-
gen, will doch keiner haben. Aber ich wiirde sagen, der Grofteil ist schon sehr realis-
tisch an der Stelle und sagt, wir haben die Themen vor der Brust, wir miissen uns Ge-
danken driiber machen, wie wir nachhaltigere Fahrzeuge bauen kénnen, wie wir sie
aber auch nachhaltiger produzieren kénnen. Und ob die Elektromobilitét von allen,

da als die Losung gesehen wird, das glaube ich nicht. *“ — 19

Eine klare Aussage darber, ob diese Technologie insgesamt positiv oder nega-
tiv bewertet wird, kann daher nicht getroffen werden. Zudem gibt es, wie im
vorherigen Kapitel bereits beschrieben, Interviewpassagen, in denen betont
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wird, dass vielen Beschéftigten letztlich nicht wichtig sei, welches Produkt ge-
nau produziert wirde, solange ihre Arbeitsplatze gesichert blieben.

Auch zur Wahrnehmung des Transformationsbereichs Nachhaltigkeit im All-
gemeinen wurden einige Codes identifiziert (n = 6). Auch hier zeigt sich eine
ambivalente Haltung: Biiroangestellte scheinen haufig sensibilisierter gegenuiber
diesem Thema zu sein, wéhrend Produktionsmitarbeitern Nachhaltigkeit entwe-
der gleichgultig erscheint oder sie sogar negative VVorbehalte dul3ern. Fir viele
steht jedoch pragmatisch die Sicherheit ihres Arbeitsplatzes im Vordergrund,
Okologische Aspekte werden daher oftmals als weniger relevant betrachtet. Ein-
zelne Malinahmen wie Solarpanels finden hingegen positive Resonanz.

Zur Wahrnehmung der Kreislaufwirtschaft gibt es hingegen nur wenige Aus-
sagen (n = 3), da dieses Thema im Vergleich zur Elektromobilitat offenbar we-
niger prasent ist. In den Aussagen wurde jedoch betont, dass Prinzipien wie Re-
cycling bereits etabliert und verinnerlicht sind und allgemein als sinnvoll wahr-
genommen werden. Aufgrund der geringen Anzahl an Aussagen kann allerdings
kein klares Bild gezeichnet werden.

Tabelle 71. Anzahl der Nennungen der induktiven Untercodes zu dem Obercode Druck
auf Belegschaft in der Transformation (n = 84)

Obercode Untercode Anzahl Nennung
Innerer Druck 20
Management 18
schaft in der _
Transformation Politischer Druck 15
Kunden und Nachfrage/Markt 10
Technologischer Fortschritt 6

Hinsichtlich der Wahrnehmung des Transformationsdrucks durch die Beschéf-
tigten (s. Tabelle 71) wurden mehrere relevante Codesegmente zu tGibergeordne-
ten Akteuren identifiziert (n = 84). Als bedeutendster Druckfaktor wurde innere
Druck seitens der Beschéftigten identifiziert (n = 20), wobei dieser malRgeblich
von externen Faktoren beeinflusst wird. Der zentrale Aspekt hierbei ist die Angst
vor individuellem Jobverlust (n = 9), insbesondere bedingt durch technologische
Entwicklungen und MaRnahmen zur Verschlankung in den Unternehmen. Die-
ser Druck scheint laut Aussagen der Interviewpartner bei weniger qualifizierten
Mitarbeitern starker ausgepragt zu sein, da ihre Arbeitsplatze beispielsweise
durch Qutsourcing oder Automatisierung wegfallen kénnten.

,Ja, ich glaube, beim Beschdftigten direkt sind es natiirlich die, wo ihn direkt betref-
fen und da ist wahrscheinlich der Druck schon da beztglich, &hm, wie muss ich mich
weiterentwickeln? Gibt es meinen Job noch in der Zukunft so, wie er jetzt ist? Kann
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ich, kann ich das, was es in der Zukunft braucht? Ahm, ich glaube, das ist schon der
Druck jedes Einzelnen, &hm, weil es ihn einfach direkt betrifft, &hm, einfach die Un-
wissenheit, wo, wo geht's hin? “ — 15

Zudem spielt die Sorge um die Zukunftsfahigkeit des Standorts eine Rolle (n =
6), die aus einem moglichen Scheitern bei der Anpassung an neue Anforderun-
gen im Zuge des Wandels der Arbeitswelt resultiert. Ergdnzend wurde auch eine
generelle Uberforderung angesichts der sich wandelnden Umweltbedingungen
thematisiert (n = 3). Diese duf3ert sich etwa in Form rasanter Entwicklungen rund
um das Unternehmen und einer damit verbundenen Informationsflut. Zudem
wurde das Alter einiger Beschaftigter als Belastungsfaktor genannt (n = 2), da
UmschulungsmaBnahmen fir altere Mitarbeiter mutmalilich schwerer umzuset-
zen sind als bei jingeren Beschéftigten.

Ein weiterer Akteur, der direkten Druck auf die Beschaftigten ausibt, ist das
Management (n = 18). Ein wesentlicher Druckfaktor ist hier die vom Manage-
ment geforderte Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit (n = 7), welche haufig mit
Produktionssteigerungen und Kostensenkungen einhergeht, oft zulasten von Ar-
beitsplatzen durch Stellenabbau und Automatisierung. Kritisiert wurde zudem
das ,,Flip-Flopping“ des Managements (n = 7), insbesondere bei strategischen
Entscheidungen wie dem Wechsel zur Elektromobilitat und einem anschlielen-
den Zurtickrudern aufgrund von Umsatzeinbriichen.

., (-..) Elektromobilitat, ist es wirklich das, wo es hingeht oder ist es vielleicht doch
eine andere Richtung? Sind wir auf dem richtigen Kurs? Also, da kommen natirlich
auch Unsicherheiten auf. Also, und das ist dem ja auch geschuldet aus, aus der Erfah-
rung. Also, unser Unternehmen hat ja gesagt, okay, Elektromobilitat all in und dann
hat es doch noch eine Korrektur gemacht und hat gesagt, okay, wird nicht so ange-
nommen vom Markt, wir miissen beides machen, wir muissen Verbrenner und Elektro
gehen und so die, da sind schon Unsicherheiten da und ich glaube, die sind nicht nur
bei den Beschéftigten da, sondern auch beim Management, (...) “- I5

Diese inkonsistente VVorgehensweise fuhrt laut den Aussagen zu Orientierungs-
losigkeit innerhalb des Unternehmens sowie zu einem Vertrauensverlust gegen-
uber dem Management. Ebenso wurde auch das kurzfristige Denken des Mana-
gements als relevanter Druckfaktor genannt (n = 4). Die Transformation eines
Unternehmens erfordert langfristige Perspektiven, doch kurzfristig orientierte
wirtschaftliche Entscheidungen gehen haufig zulasten der Arbeitsplatzsicher-
heit.

Die Konkurrenz stellt ebenfalls einen wichtigen Akteur dar, welcher, oft ver-
mittelt durch das Management, direkten Druck auf die Belegschaft austibt (n =
15). Besonders hervorgehoben wurden hier chinesische Unternehmen (n = 9).
Dabei wird auf deren ginstigere und effizientere Produktion verwiesen sowie
auf ihre mdgliche Expansion in den européischen Markt. Chinesische Hersteller
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haben bereits einen erheblichen globalen Marktanteil im Bereich Akkuproduk-
tion und Elektromobilitat erreicht, was sie zu ernst zu nehmenden Wetthewer-
bern macht.

,,Also wenn man sich guckt, die weltweiten Zahlen, die sind sauber auf der S-Kurve
und wenn du in die Mérkte gehst, wo die OEMs gerade die technisch fuihrenden her-
kommen in China, die sind auch ganz sauber auf so einer S-Kurve und ich wette da-
rauf, dass wenn die Chinesen hier Kapazitat an den Start bringen, hier die Preise fal-
len missen. Einfach weil die Chinesen es kdnnen und weil die Marktanteile sich orga-
nisieren und das fiihrt dann iber Kapazitaten wie immer dazu, der eine kann, der an-
dere kann nicht, aber der Marktpreis sinkt und dann gehen die einen Pleite und die
anderen machen Gewinne. Das ist relativ klassische Marktwirtschaft, ist blof3 doof,
dass wir da leider auf dem falschen Ende der Gleichung setzen — 13

Neben etablierten Konkurrenten stellen auch Neueinsteiger im Automobilmarkt
einen weiteren Druckfaktor dar (n = 4), insbesondere im Kontext der Elektro-
mobilitat. Hierbei wurden unter anderem Smartphone Hersteller aus den USA
und China genannt, die fiir etablierte OEMs eine ernsthafte Bedrohung darstellen
kdnnten. Erganzend dazu wurden weitere Aspekte wie die hohe Geschwindig-
keit der Transformation aufgrund des Wettbewerbsdrucks erwéhnt (n = 1) sowie
Konkurrenzsituationen zwischen verschiedenen Standorten desselben Unterneh-
mens im Ausland als zusatzlicher Belastungsfaktor identifiziert (n = 1).

Ein weiterer relevanter Druckfaktor ist der Einfluss politischer Akteure und

Entwicklungen (n = 15). Besonders haufig wurde der Druck thematisiert, der

durch auslandische Regierungen im Rahmen ihrer Industriepolitik ausgetbt wird

(n =7). Hierbei steht insbesondere die chinesische Industriepolitik im Fokus, die

durch Subventionen und langfristige Jahrespléane zur Férderung der Elektromo-

bilitat gepragt ist.

,, Und dadurch, dass natiirlich viele von diesem Kuchen abhaben wollen, ist der Druck
sehr, sehr stark geworden und wirtschaftlich, ich glaube, wer fihrend ist in der Auto-
industrie, der hat auch einen gewissen, ja, wie soll ich sagen Stellenwert in der Welt.

Also, wer gut in der Autoindustrie ist, gerade das Auto ist ja sehr komplex, der ist

auch in anderen Technologien sehr fihrend. und daher kommt auch ein starker Druck
politisch. “ — 17

Ebenso wurde die Zollpolitik unter Trump erwéhnt, welche die finanzielle Lage
fir Unternehmen belastet hat. Weiterhin werden regulatorische Hiirden und Vor-
gaben als bedeutende Druckfaktoren genannt (n = 5), wie CO.-Emissionsgrenz-
werte oder das sogenannte ,,Verbrenner-Aus“ in Deutschland, das das beste-
hende Geschaftsmodell grundlegend infrage stellt. Ein Interviewpartner bezeich-
nete diese VVorgaben sogar als eine Form von Bevormundung. Ergédnzend dazu
wurde auch die deutsche Industriepolitik kritisiert (n = 3), insbesondere im Kon-
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text der Transformation der Automobilindustrie. Beispiele hierfur sind Fehlent-
scheidungen in Bezug auf Energiepreise sowie der plétzliche Wegfall von Sub-
ventionen fir batterieelektrische Fahrzeuge.

Ansonsten stellen Kunden beziehungsweise die Nachfrage einen weiteren
Druckfaktor fiir Beschéftigte dar (n = 10). Ein zentraler Aspekt ist hierbei die
aktuell geringe Nachfrage (n =5), insbesondere im Bereich der Elektromobilitat.
Diese duBert sich beispielsweise in gestrichenen Schichten oder zusatzlichen
Schliellungstagen, was vorwiegend in Werken, die speziell fir die Elektromobi-
litdt transformiert wurden, zu Unsicherheit fihrt. Zudem spielen steigende Kun-
denanspriche eine Rolle (n = 3), insbesondere héhere Anforderungen und Er-
wartungen von Akteuren innerhalb fortgeschrittener Lieferketten, etwa im Hin-
blick auf Nachhaltigkeit und Kosteneffizienz. Der Kapitalmarkt wurde ebenfalls
als Druckfaktor erwahnt (n = 2), wobei hier Aktionédre und Investoren als trei-
bende Krafte genannt wurden.

Schlieflich ist auch der technologische Fortschritt ein wesentlicher Faktor des
Transformationsdrucks (n = 6). Dabei stehen primar der Ubergang von der Ver-
brenner-basierten Mobilitat zur Elektromobilitat sowie der zunehmende Grad an
Automatisierung und Digitalisierung im Vordergrund, die notwendig sind, um
weiterhin wettbewerbsfahig auf dem Weltmarkt zu bleiben. Dieser technologi-
sche Druck zeigt sich teils latent, spiegelt sich jedoch auch direkt in den Umbau-
malnahmen innerhalb der Fertigungen des Unternehmens wider.

Tabelle 72. Anzahl der Nennungen der induktiven Untercodes zu dem Obercode Wider-
stand gegen die Transformation (n = 8)

Obercode Untercode Anzahl Nennung
Widerstand gegen Innerer Widerstand 4
die Transforma- Kein Widerstand 2
tion Arbeitskampf 2

Interessanterweise konnten zum Obercode Widerstand gegen die Transforma-
tion (s. Tabelle 72) nur wenige passende Segmente identifiziert werden (n = 8).
Dies ist dem Umstand geschuldet, dass die Interviewpartner bei diesem Thema
haufig auf Verhandlungsprozesse mit dem Management oder auf Druckfaktoren
verwiesen, wodurch konkrete Aussagen zum Widerstand selten getroffen wur-
den. In einigen wenigen Beispielen wurde der innere Widerstand der Beschéf-
tigten angesprochen (n = 4), insbesondere in Form von Skepsis gegentiber neuen
Technologien und Prozessen sowie Arbeitsbelastungen, die zu innerer Resigna-
tion fihren kénnen. Weiterhin schilderte ein Interviewpartner Beispiele fur einen
intensiven Arbeitskampf im Zuge einer WerkschlieBung (n = 2). Zwei weitere
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Interviewpartner versicherten hingegen ausdriicklich, dass es keinerlei Wider-
stand gegenuber der Transformation gebe.

., Widerstand gegen Transformation ist eigentlich nicht da. Es stellt sich nicht der Wi-
derstand dagegen gegen Transformation. Es ist die Frage der Alternativen, die den
Menschen geboten wird. Das muss man immer wieder sehen.** — 12

Tabelle 73. Anzahl der Nennungen der induktiven Untercodes zu dem Obercode Her-
ausforderungen in der Umsetzung der Transformation (n = 86)

Obercode Untercode Anzahl Nennung
Management 28
Kultur 21

Herausforderun- _ = =
gen in der Umset- Regulatorische und politische Hirden 11
zung der Trans- Strukturelle Komplexitat 10
formation

Kommunikation und Informationen 9
Sonstiges 7

Im Kontext der konkreten Herausforderungen bei der Umsetzung der Transfor-
mation wurden insgesamt n = 86 Codepassagen identifiziert (s. Tabelle 73). Die
meisten dieser Hirden lassen sich der Akteursgruppe des Managements inner-
halb der Unternehmen zuordnen (n = 28). Ein zentraler Aspekt ist dabei das
»Verschlafen der Transformation (n = 13), insbesondere im Bereich Elektro-
mobilitat und Digitalisierung. Dies bedingt viele bereits thematisierte Problema-
tiken wie fehlende Wettbewerbsféhigkeit, unzureichende Modellvielfalt und
mangelnde strategische Weitsicht, die wiederum den aktuellen Stellenabbau und
den Druck auf die Mitarbeiter verstarken.

,,Ja, also diese Ingenieurskunst, das sind sie ja beide, das war das Alleinstellungs-
merkmal. Und es ist so, das Problem ist bloR, die anderen sind nicht doof und die ha-
ben aufgeholt. Und wenn man sich zu lange auf seinen Erfolgen ausruht, dann macht

man den ersten Fehler. Und das haben wir, glaube ich, ein paar Jahrzehnte jetzt
falsch gemacht. “ — 16

Eine weitere signifikante Herausforderung stellt der Fokus auf kurzfristige Pro-
fitabilitat dar (n = 12). Dieser steht haufig im Widerspruch zu langfristigen Nach-
haltigkeitsbemiihungen und strategischen Investitionen, die erst tber einen lan-
geren Zeitraum ihre Wirkung entfalten kénnen, etwa Umschulungsmalinahmen.
Unter diesem Aspekt wurden auch Entscheidungen wie Outsourcing oder das
Festhalten am alten Geschéftsmodell kritisch betrachtet. SchlieRlich wird auch
grobe Inkompetenz des Managements erwahnt (n = 3), beispielsweise in Form
von Fehleinschédtzungen: So wurde berichtet, dass langfristige Entscheidungen
von Mitbewerbern beldchelt wurden, nur um spater festzustellen, dass diese rich-
tig lagen.
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., (...), denn Nachhaltigkeit kostet immer was. Weil du musst investieren und hast nicht
gleich eine Amortisation nach zwei oder drei Jahren, wo ja nur wir nach gerechnet
werden, sondern Okologie, &h, oder 6kologisch das Werk hinzustellen, da musst du in-
vestieren und hast ja jetzt in flinf oder zehn Jahren nachhaltig was von. Und da agie-
ren die Vorstinde so gut wie gar nicht. Leider. " — 110

Ein weiterer groRer Bereich sind kulturelle Hirden im bestehenden System (n
= 21). Hierbei wird besonders die kulturelle Verbundenheit mit dem bisherigen
Regime betont. Vor allem Beschéftigte identifizieren sich stark mit der Verbren-
nertechnologie, da sie zum Teil seit Jahrzehnten in diesem Bereich tétig sind (n
= 8).

., Also die sind, da glaube ich, echt relativ, also das ist ein bisschen das Problem auch
mit unserer Belegschaft, die sind natiirlich vielfach emotional, kulturell dichter am
Auto, also der Durchschnitt der Menschen da drauf3en. Also einfach, weil sie davon
leben, aber vielleicht andersrum auch, die sind vielleicht auch hier gelandet, weil sie

von vornherein dichter am Auto waren. Also gerade bei den Ingenieuren ist das ganz

offensichtlich so. (..) Die haben eine viel hdhere Néhe und die kdnnen sich nicht vor-
stellen, dass es anderen Leuten egal ist, mit was sie fahren. Deswegen gibt es dann
auch systemisch verschobene Wahrnehmungen. *“ — 13

Diese Identifikation erschwert die Umstellung auf batterieelektrische Fahrzeuge
und fuhrt zu Skepsis gegeniliber neuen Technologien. Ebenso wurde Misstrauen
als Hindernis genannt (n = 4), sowohl zwischen Beschaftigten und Management
als auch zwischen verschiedenen OEMs und Zulieferern, was oft durch ideolo-
gische Vorbehalte oder ein ausgepragtes Kontrollbedlrfnis verstarkt wird.
Ebenso spielt Desinteresse eine Rolle (n = 4): Viele Beschéftigte zeigen erst
dann Interesse an Veranderungen, wenn diese bereits konkret umgesetzt werden
und sie direkt betreffen. Individualismus wurde ebenfalls als kulturelle Hurde
angefuhrt (n = 3), insbesondere wenn individuelle Bedurfnisse tber das Gemein-
wohl der Belegschaft gestellt werden. Zudem wurde ein Wandel in der Unter-
nehmenskultur beschrieben (n = 2), bei dem sich die traditionell sozialpartner-
schaftlich gepréagte Kultur zunehmend einer angelséchsischen Orientierung an-
nahert.

Politische, genauer gesagt regulatorische Hurden, stellen ebenfalls eine bedeu-
tende Barriere flr die Transformation dar (n = 11). Im Vordergrund stehen hier
Forderprogramme (n = 5), deren Schwankungen Unsicherheiten im Markt her-
vorrufen.

., (--.), weil einfach erstens Fordergelder, mal rauf, mal runter. (...) In der Regel die,
die dann sowieso sich die Autos leisten konnten, also die Gutverdienenden, also da ist

wieder diese soziale Komponente drin.“ — 16

Zudem profitieren von diesen Programmen haufig ausldndische Unternehmen
oder wohlhabendere Bevolkerungsgruppen stérker als andere. Kritisiert wurde

auch eine politische Untétigkeit seitens der deutschen Bundesregierung (n = 4),
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insbesondere im Hinblick auf Energiepolitik sowie eine iberbordende Biirokra-
tie, welche die Wettbewerbsfahigkeit deutscher Unternehmen beeintrachtigt und
negative Folgen fir die Belegschaft nach sich zieht. Zusatzlich werden Zulas-
sungshurden fir neue Technologien angesprochen (n = 2).

Ein weiteres relevantes Themenfeld sind strukturelle und organisatorische
Komplexitaten im Transformationsprozess (n = 10). Dazu z&hlt unter anderem
technische Komplexitat (n = 3), etwa durch unzureichende Infrastruktur oder
Herausforderungen in Bereichen wie Batterieproduktion und Recycling. Auch
die Komplexitat von Lieferketten wurde thematisiert (n = 2), da klassische O-
EMs auf tief verzweigte Liefernetzwerke angewiesen sind, die ebenfalls trans-
formiert werden mussten. Organisationale Komplexitét stellt ebenfalls eine Her-
ausforderung dar (n = 2), beispielsweise durch zahlreiche Hierarchieebenen zwi-
schen einzelnen Standorten und Konzernzentralen, ebenso wie Informations-
komplexitat aufgrund einer Flut an Informationen aus dem Unternehmensum-
feld, welche Beschaftigte oft tberfordert (n = 2). Schlielich wurde der Fach-
kraftemangel als Hindernis genannt (n = 1), insbesondere in Bezug auf neue
Technologien.

Die Kommunikation mit und Informationsbereitstellung fir die Belegschaft
wurden ebenfalls mehrfach als Herausforderung identifiziert (n = 9). Insbeson-
dere mangelhafte Transparenz sowie unklare Kommunikation durch das Ma-
nagement stellen bedeutende Hurden dar (n = 5). Diese Defizite wirken sich ne-
gativ auf Vertrauen und Verstandnis seitens der Mitarbeiter gegeniuiber dem
Transformationsprozess aus.

., Das macht etwas, du verlierst die Menschen an der Stelle, weil sie merken, hat man
uns nicht die Wahrheit gesagt? Also, dem Vorstand oder dem Unternehmen glaubt
man eher sowieso immer nur mit skeptischem Blick, aber wenn der Betriebsrat, natiir-
lich dann in die, in das gleiche Fahrwasser kommt und muss auch zurlickrudern, muss
erklaren, Leute, unsere Hochlaufkurven verlangsamen sich ein bisschen, also sind
nicht mehr so steil, dann ist das eine harte Uberzeugungsarbeit.*“ — 110

Erganzend dazu wurden Fake News als Problem benannt (n = 4): Falschinfor-
mationen verunsichern nicht nur Beschaftigte, sondern auch die allgemeine Be-
volkerung hinsichtlich neuer Technologien wie Elektromobilitat oder nachhalti-
ger Transformationsansétze.

Weitere genannte Hurden umfassen finanzielle Einschrankungen innerhalb der
Unternehmen selbst: Fehlendes Kapital verhindert strategische Investitionen zu-
gunsten einer erfolgreichen Transformation (n = 3). Zudem wurde angemerkt,
dass grol3e Belegschaften einen Querschnitt der Gesellschaft darstellen, wodurch
unterschiedliche Meinungen zur Transformation entstehen kénnen (n = 2). Auch
Verbraucher spielen eine Rolle: Die aktuell geringe Nachfrage nach Fahrzeugen
tragt zur Unsicherheit bei den Beschaftigten bei, insbesondere dann, wenn
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Werke speziell fir Elektromobilitatsprojekte umgestellt wurden und dennoch
keine ausreichenden Absatzmérkte existieren (n = 2).

Tabelle 74. Einordnung der Hurden fiir die Transformation aus der Perspektive der
Arbeitnehmervertreter in das MLTP (n = 86)

Wirkt ausgehend von
Ebene X auf Ebene Y

Konstrukt

Summe

Landscape - Regime

Forderungen

Politische Untéatigkeit

Informationskomplexitat

Fachkraftemangel

= N B o

12

Landscape = Nische

Zulassungshirden

Regime - Regime

(interorganisational)

Komplexitat der Lieferkette

Regime > Regime

(innerhalb der Organi-
sation)

Mangelhafte Kommunikation mit der Beleg-
schaft

ol

Misstrauen

Desinteresse

Fake News

Individualismus

Grobe Inkompetenz

Managementkultur

Organisationale Komplexitat

Querschnitt Gesellschaft

NI N N W w B DS

29

Regime - Nische

Verschlafen der Transformation

-
w

Kurzfristige Profitabilitat

=
N

Emotionale Verbundenheit mit dem Bestehen-
den

(o]

Fehlendes Geld

Hoher Preis

Fehlender Umsatz

38

Nische > Regime

Technische Komplexitat

Analog zur Methodologie der Interviewstudie zu Chancen, Hurden und Befahi-
gern der Transformation zur Kreislaufwirtschaft (vgl. Kapitel 6.1) wurden die
hier identifizierten Hiirden und Beféhiger ebenfalls in die Beziehungsdynamiken
des MLTP eingeordnet. Die in diesem Unterkapitel vorgestellten Hirden fiir die
Transformation von Incumbents in der deutschen Automobilindustrie aus der
Perspektive der AN-Vertreter sind in Tabelle 74 zusammengefasst und in die
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Beziehungsdynamiken des MLTP eingeordnet. Hier ist insbesondere der trans-
formationshemmende Einfluss des Regimes auf die Nische (n = 38) und inner-
halb der Organisationen des bestehenden Regimes (n = 29) besonders relevant
hinsichtlich der zugeordneten Codesegmente.

Tabelle 75. Anzahl der Nennungen der induktiven Untercodes zu dem Obercode
Chancen und Befahiger flr eine erfolgreiche Transformation

Obercode Untercode Anzahl Nennung
Organisationskultur 11
Strukturierte organisationale 10
Chancen und Beféhiger fur Veranderungsprozesse
eine erfolgrelf_:he Transforma- Markt 6
tion
Kommunikation 6
Sonstige 10

AbschlieRend wurden insgesamt n = 43 Chancen und Befahiger fur eine erfolg-
reiche Transformation identifiziert (s. Tabelle 75). Ein zentraler Faktor ist die
Organisationskultur (n = 11), die insbesondere durch junge und White-Collar-
Mitarbeiter gepragt wird, da diese starker fur Transformationsbereiche sensibi-
lisiert sind und sich aktiv mit den Herausforderungen auseinandersetzen.

,, Das kommt dann wieder ganz darauf an, auch welche, das ist, glaube ich, so, (..)
welche demografischen Gruppen hat man einfach. Also ich meine, wenn wir jetzt sa-
gen, wir haben jetzt die jungen, motivierten Nachwuchsfiihrungskrafte, Nachwuchs-

kolleginnen, die sind offen fiir Transformationen* — |1

Flexibilitat wurde ebenfalls als wichtiger Befahiger genannt (n = 4), da sie prag-
matisches und lésungsorientiertes Handeln sowie Anpassungsféhigkeit an ver-
anderte Produktionsanforderungen ermdéglicht. Weitere genannte Faktoren um-
fassen gesellschaftliches VVerantwortungsbewusstsein (n = 1) und Pioniergeist (n
=1).

Erfolgreiche und strukturierte organisationale Veranderungsprozesse stellen
eine weitere zentrale Chance dar (n = 10). Besonders hervorgehoben wurde hier-
bei die Anpassung bestehender Unternehmen an neue Technologien wie BEVS,
Wasserstoff oder erneuerbare Energien (n = 7), um langfristig die Zukunftsfa-
higkeit von Standorten zu sichern.

., (...), einfach die Verdnderung oder bereit sein, sich der Verdnderung zu stellen und
wir haben auf das Thema Wasserstoff gesetzt. Also sprich, wenn das Thema Verbren-
ner weggeht, geht es auf der einen Seite sukzessive nach unten und auf der anderen
Seite versuchen wir aber Parallelgeschaft, unter anderem das Thema Wasserstoff und
vielleicht andere Erzeugnisse nach [Unternehmensstandort] zu holen. “ — 16
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Auch die Neuorganisation von Lieferketten und Geschéftsbereichen (n = 2) so-
wie die Einrichtung von Fachgremien zur Unterstiitzung dieser Prozesse wurden
als forderlich betrachtet.

Der Markt bzw. Marktprozesse wurden ebenfalls als Beféhiger angefuhrt (n =
6). Hierbei nehmen Skaleneffekte beim Hochfahren der BEV-Produktion (n = 2)
sowie innovative Finanzierungsmodelle fur Verbraucher (n = 2) eine Rolle ein,
welche den Zugang zu neuen Fahrzeugen erleichtern und so den Absatz steigern
konnten. Zudem wurde auf die wachsende Nachfrage nach BEVs verwiesen (n
= 2), durch die sich Investitionen in diese Technologien zunehmend amortisie-
ren.

Ein weiterer bedeutender Faktor ist Kommunikation vor und wahrend der
Transformation (n = 6). Dazu z&hlen Aufklarungsarbeit Uber Transformations-
prozesse sowie deren Griinde und Konsequenzen (n = 3), Vertrauensarbeit sei-
tens des Betriebsrats (n = 1), Unterstiitzung alterer Kollegen bei der Umstellung
(n = 1) und Motivationsarbeit zur Reduktion von Angsten gegeniiber der Zukunft
(n=1).

Weitere Chancen umfassen strukturierte Qualifizierungsprogramme fur Be-
schaftigte zur Produktion neuer Technologien (n = 4), einvernehmliche Bezie-
hungen zwischen Arbeitnehmer- und Arbeitgebervertretungen (n = 3) sowie
technologischen Fortschritt, insbesondere im Bereich BEVs, wodurch diese zu-
nehmend attraktiver und kosteneffizienter wirden (n = 3).
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Tabelle 76. Einordnung der Befahiger fur die Transformation aus der Perspektive der
Arbeitnehmervertreter in das MLTP (n = 43)

Wirkt ausgehend
von Ebene X auf Konstrukt n Summe
Ebene Y
Landscape - Regime Steigendes gesellsbzrx:glgfsr;?z Verantwortungs- 1
Landscape = Nische Steigende Nachfrage 2
Regime > Regime
(interorganisational) )
Flexibilitat der Beschéftigten bei der Arbeit 4
Aufklarungsarbeit 3
AG-AN-Beziehung 3
(ﬁeng;mgll?dsregigg- Neuorganisation 2 "
nisation) Fachgremien zur Umstrukturierung 1
Vertrauensarbeit 1
Unterstlitzungsarbeit 1
Motivation der AN 1
Umstellung auf neue Technik 7
Regime - Nische Offenheit gegenliber Neuem 6 17
Qualifizierung fur neue Technologien 4
Ausreifung von Technologien 3
Nische = Regime Neue Finanzierungsmodelle 2 7
Skaleneffekte 2

Die in diesem Unterkapitel vorgestellten Befahiger fir die Transformation von
Incumbents in der deutschen Automobilindustrie aus der Perspektive der AN-
Vertreter sind in Tabelle 76 zusammengefasst und in die Beziehungsdynamiken
des MLTP eingeordnet. Hier ist insbesondere der transformationsférdernde Ein-
fluss des Regimes auf die Nische (n = 17) besonders relevant, ebenso wie inner-
halb der Organisationen des bestehenden Regimes (n = 16).

Zusammenfassung und Vergleich der Ergebnisse der Teilstudie

Zusammenfassend zeigen die Ergebnisse dieser Studie, wie soziale Nachhaltig-
keit und die Transformation von Incumbents in der deutschen Automobilindust-
rie aus der Perspektive der Beschéaftigten, genauer gesagt der Arbeitnehmerver-
treter in diesen Unternehmen, wahrgenommen werden.

Im Hinblick auf die soziale Nachhaltigkeit zeigt sich, dass diese von Mitarbei-
tervertretern primar mit guten Arbeitsbedingungen, sozialer Absicherung, Mit-
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bestimmung sowie Weiterbildungs- und Qualifikationsmdoglichkeiten flr Be-
schaftigte assoziiert wird (siehe Tabelle 68). Hinsichtlich der von den Arbeit-
nehmervertretungen berichteten expliziten Aktivitaten und aktuellen Ereignisse
im Kontext sozialer Nachhaltigkeit stehen insbesondere vergangene und lau-
fende Aushandlungsprozesse mit dem Management im Fokus. Wichtige The-
menfelder umfassen zudem den Stellenabbau von Beschéftigten sowie Malnah-
men zur Stabilisierung von Arbeitsverhéltnissen. Weitere relevante Aspekte sind
die Kooperation und der Austausch mit externen Akteuren, beispielsweise mit
anderen Arbeitnehmervertretern anderer Unternehmen oder politischen Akteu-
ren, sowie Manahmen zur Qualifikation der Mitarbeiter. Uberdies wurden Ein-
driicke zum Zusammenspiel zwischen verschiedenen Akteursgruppen und den
Beschéftigten thematisiert. Dabei spielen auch Herausforderungen durch Globa-
lisierungskonflikte sowie die Flexibilisierung von Arbeitsverhdltnissen eine
Rolle.

Vergleicht man die Perspektive der Mitarbeitervertreter mit der unternehmeri-
schen Sichtweise auf soziale Nachhaltigkeit, wie sie anhand der Malinahmen der
sozialen Nachhaltigkeit in den Nachhaltigkeitsberichten dargestellt wird (siehe
Kapitel 6.5), zeigt sich wenig Uberraschend ein gemeinsamer Fokus auf die ei-
gene Belegschaft als zentrale Akteursgruppe. Allerdings bestehen Unterschiede
hinsichtlich der thematischen Prioritaten (vgl. ESRS-S1-Kategorien): Wahrend
sich die Nachhaltigkeitsberichte primér auf Themenfelder wie Gesundheit und
Sicherheit sowie Trainings-, Fort- und Weiterbildungsmoglichkeiten konzentrie-
ren, erganzt durch Aspekte wie Gehaltsstrukturen, Einhaltung von Menschen-
rechten und interne Mitarbeiterbefragungen, liegt der Schwerpunkt der Mitar-
beitervertretung vorwiegend auf zwei zentralen Themen: der Sicherheit des Be-
schaftigungsverhéltnisses, sowie dem sozialen Dialog bzw. der Mitwirkung
durch Arbeitnehmervertretungen. Diese Fokussierung ergibt sich aus den klas-
sischen Aufgabenbereichen der Mitarbeitervertretung.

Hinsichtlich der Wahrnehmung der Beschaftigten im Transformationsprozess ist
zundchst festzuhalten, dass sich die Einsch&tzungen der interviewten Arbeitneh-
mervertretungen Uberwiegend auf das Transformationsfeld der Elektromobilitét
beziehen. Offenbar stellt dieses fur die Befragten unter den genannten Transfor-
mationsfeldern - Elektromobilitat, Nachhaltigkeit und Kreislaufwirtschaft - das
relevanteste Thema dar. Anhand der Aussagen kann festgestellt werden, dass die
Wahrnehmung dieses Transformationsfeldes sehr ambivalent ist. Es wurden so-
wohl explizit negative als auch positive Bewertungen gedufRert, wobei ein erheb-
licher Anteil der Aussagen ein eher unklareres Bild zeichnet (vgl. Tabelle 70).

Ebenso gab es weitere relevante Eindriicke zur Nachhaltigkeit im Allgemeinen,
bei denen ebenfalls eine ambivalente Haltung unter den Beschéftigten erkennbar
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ist. Basierend auf den Aussagen der Interviewpartner lassen sich soziodemogra-
fische Merkmale wie Alter und formaler Bildungsgrad und damit verbunden die
Tatigkeit, entweder technisch in der Fertigung oder administrativ im Biro, als
mogliche Einflussfaktoren auf die Wahrnehmung der Transformationsfelder
identifizieren. Beispielsweise zeigen anhand der Schilderungen der Inter-
viewpartner dltere Mitarbeiter in der Fertigung haufiger Sorge um ihren Arbeits-
platz sowie eine starkere Bindung an die bestehende Verbrennertechnologie als
jungere Mitarbeiter und stehen neuen Entwicklungen teilweise skeptisch gegen-
uber.

Hinsichtlich des auf die Beschaftigten wirkenden Transformationsdrucks aus
Sicht der Arbeitnehmervertretungen zeigt sich, dass insbesondere selbstinduzier-
ter Druck - etwa infolge von Arbeitsplatzunsicherheit - sowie Druck seitens des
Managements als innerorganisationale Akteursgruppe eine zentrale Rolle spie-
len. Das Management (bt dabei direkten Druck auf die Beschaftigten aus, bei-
spielsweise durch geforderte Effizienz und Produktivitatssteigerungen dieser.
Ferner wirken auch Konkurrenz- und politischer Druck als direkte Einflussfak-
toren, die sowohl von der Landscape als auch interorganisational im bestehenden
Regime ausgehen und direkt auf die Mitarbeiter einwirken. Ein weiterer relevan-
ter Druckfaktor des bestehenden Regimes sind die Konsumpraktiken der Kun-
den, da diese derzeit nur eine geringe Nachfrage nach Produkten der Incumbents
zeigen. Zusétzlich Ubt der technologische Fortschritt, welcher in Nischen ange-
siedelt ist, ebenfalls direkten Druck auf die Beschéftigten aus. Insgesamt kdonnen
somit die meisten auf die Beschéftigten wirkenden Druckfaktoren innerhalb des
Regimes verortet werden, wahrend auch Faktoren aus der Landscape und aus
Nischen relevante Beitrédge leisten.

Hinsichtlich des Widerstands der Beschéftigten gegen die Transformation kon-
nen die Ergebnisse kurz zusammengefasst werden: Es wurden nur sehr wenige
direkte Aussagen seitens der Arbeitnehmervertreter zu diesem Thema getétigt,
obwohl der Widerstand explizit in jedem Interview nachgefragt wurde. Haufig
verwiesen die Interviewpartner stattdessen auf Herausforderungen bei der Um-
setzung von Transformationsprozessen, welche im folgenden Absatz detailliert
vorgestellt werden. Der Widerstand seitens der Beschéftigten schien fur die Ar-
beitnehmervertreter insgesamt weniger relevant zu sein. Nur vereinzelt wurde
auf eine Art inneren Widerstand hingewiesen. Lediglich in einem Interview gab
es einen Verweis auf Arbeitskdmpfe. Dementsprechend kann geschlussfolgert
werden, dass ein aktiver Widerstand gegen die Transformation durch die Be-
schaftigten, der von den AN-Vertretern als solcher verstanden wird, kaum statt-
findet.

Im Hinblick auf Herausforderungen und Beféhiger flr Transformationsprozesse
bei Incumbents der deutschen Automobilindustrie wurden zahlreiche Faktoren
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ermittelt und in diesem Kapitel detailliert beschrieben. Die Herausforderungen
reichen von Managementfehlern Gber kulturelle Barrieren innerhalb der Organi-
sation bis zu regulatorischen Hurden und weiteren Aspekten. Die vergleichs-
weise wenigen identifizierten Befédhiger umfassen organisationale kulturelle Ei-
genschaften sowie technologischen Fortschritt.

‘" Landscape

Bestehendes Regime
Soziales System Soziales System
(Organisation)

__ Omnisation) ) [/ (Organisation)
\-43:43: -_-/ g
_O——0O O

I I - e |- Transformiertes Regime

Nische

=P Bezichung

s Positiver Veranderungsdruck ! 1bis 10
11 bis20

mm Negativer Verinderungsdruck

Abbildung 38. Einordnung der Ergebnisse der Interviewstudie zu den Herausforde-
rungen und Beféahigern fur die Transformation aus AN-Vertreter-Perspektive in das
MLTP

Die Herausforderungen und Beféhiger fir die Transformation wurden den Be-
ziehungsebenen des MLTP zugeordnet und sind in Abbildung 38 dargestellt.
Dabei handelt es sich um eine reduzierte Darstellung des MLTP, die ausschliel3-
lich die in den Interviews thematisierten Beziehungen berlicksichtigt. Die Pfeile
reprasentieren jeweils die Verbindungen zwischen den verschiedenen Akteuren
und Ebenen, wahrend die Symbole die Art der Beziehung kennzeichnen: Ein
,»Plus® symbolisiert eine transformationsfordernde, ein ,,Minus* hingegen eine
transformationsschwéchere Wirkung. Die Anzahl der Symbole verdeutlicht da-
bei die Relevanz der jeweiligen Beziehungen, basierend auf der Haufigkeit der
Codesegmente zu diesen Themen, welche in Tabelle 74 und Tabelle 76 detail-
liert aufgefiihrt sind.

Insgesamt lasst sich aus der Perspektive der Arbeitnehmervertreter schliel3en,
dass insbesondere die Beziehungen zwischen dem Regime und der Nische sowie
die innerorganisationalen Beziehungen innerhalb des bestehenden Regimes als
besonders relevant fir die Transformation angesehen werden.

Im Vergleich zu den Ergebnissen aus Kapitel 6.1 zur kreislaufwirtschaftlichen
Transformation zeigt sich, dass innerorganisationale Dynamiken erwartungsge-
mal eine groRere Relevanz fir die Transformation besitzen. Dies ist durch die

200



befragte Stakeholder-Gruppe der AN-Vertreter erklarbar. Dennoch wird auch
hier die Beziehung zwischen dem bestehenden Regime und der Nische als be-
sonders bedeutsam hervorgehoben. Im Gegensatz dazu spielen die Beziehungen
zwischen der Landscape und dem bestehenden Regime aus der Perspektive der
AN-Vertreter eine eher untergeordnete Rolle.

6.7 Zusammenfassung der Ergebnisse - Stand der Transformation
und Hypothesentests

Nachdem die Ergebnisse der Teilstudien der ibergeordneten Fallstudie in den
vorangegangenen Unterkapiteln présentiert wurden, werden die Ergebnisse nun
zusammengefasst und genutzt, um den Stand der Transformation in der deut-
schen Automobilindustrie quantitativ abzubilden.

AnschlieBend erfolgen die Hypothesentests der in Kapitel 4.1 formulierten Hy-
pothesen, basierend auf diesen Ergebnissen.

6.7.1 Zusammenfassung - Stand der Transformation der deutschen Automobil-
industrie

In diesem Unterkapitel wird der aktuelle Stand der deutschen Automobilindust-
rie im Hinblick auf Kreislaufwirtschaft und Nachhaltigkeit vorgestellt. Hierzu
wurden die in den Teilstudien ermittelten Metriken in den Tabelle 10 bis Tabelle
15 dargestellt und ins Verhéltnis zu den aus den Teilstudien abgeleiteten Ziel-
werten gesetzt, um den prozentualen Zielerreichungsgrad zu bestimmen. Die Be-
rechnung des Zielerreichungsgrads erfolgt durch die Division des festgestellten
Ist-Werts durch den Zielwert, genauer gesagt die untere Grenze des Zielwerts.

Tabelle 77. Ubersicht - Auspragung des Transformationsfortschritts

Transformations-
fortschrittindikatorx 0 bis 49 50 bis 79 80 bis 100
in %
Auspréagung Gering Mittel Hoch

Basierend auf der Zielerreichung in Prozent, wird anschlieRend der Transforma-
tionsfortschritt fur die einzelnen Indikatoren innerhalb der jeweiligen Regime-
dimension sowie der kumulierte Fortschritt aller Indikatoren dieser Dimension
dargestellt (vgl. Tabelle 77). Der kumulierte Fortschritt der Regimedimensionen
basiert dabei auf dem Mittelwert des Zielerreichungsfortschritts aller zugehori-
gen Indikatoren. Die Einordnung des Fortschritts erfolgt geméals den im Metho-
denkapitel definierten Abstufungen (vgl. Kapitel 5.2), von gering bis hoch rei-
chend.
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Tabelle 78. Zusammenfassung - Aktueller Transformationsstand basierend auf vorge-
stellten Indikatoren der Dimension Markte und Nutzer

Markte und Nutzer

Indikator Ist-Wert (Jahr) | Zielwert Z_leler- For_t-
reichung | schritt
Altfahrzeugrecyclingquote 90 % (2021) 100 % 90 % Hoch

Mittelwert Anteil Absatz BEV bei

deutschen OEMs (Durchschnitt 11,6 % (2023) &0l 14,5 % Gering
; 100 %
der 3 Groften)
KK-Index — Sicherheit und sozi- Mittelwert der 80 bis
ale Inklusion von Kunden und vier ESRS S4: 78 100 % 97,5 % Hoch
Konsumenten % (2022/2023) 0
R-Index — Reifegrad CE-Aktivitad- | Mittelwert 32 % 80 bis 40 % Gerin
ten (2022/2023) 100 % 0 g
Hoher ESG-Score bei bestehen- ca. 38,5% 0 0 .
den Unternehmen (2022/2023) 100% 38.,5% Gering

Zu Beginn wird der Transformationsfortschritt in der Regimedimension Mérkte
und Nutzer analysiert (s. Tabelle 78). Im Bereich der rein 6konomischen Indika-
toren ist zunéchst die Altfahrzeugrecyclinggquote hervorzuheben. Hier wurde der
Zielwert, basierend auf Daten aus dem Jahr 2021, nahezu erreicht, was auf einen
hohen Transformationsfortschritt hinweist. Im Gegensatz dazu zeigt der zweite
6konomische Indikator, der durchschnittliche Anteil des Absatzes von BEVs am
Gesamtabsatz der verkauften Fahrzeuge bei den drei gréten deutschen OEMs
(Volkswagen, BMW und Mercedes-Benz), lediglich einen geringen Transfor-
mationsfortschritt.

Hinsichtlich sozialer Nachhaltigkeit wird hier der KK-Index betrachtet, welcher
auf Basis der Fallstudie zur sozialen Nachhaltigkeit, basierend auf den Nachhal-
tigkeitsberichten von Incumbents, ermittelt wurde. Der Transformationsfort-
schritt ist in diesem Bereich hoch, da die untere Grenze des Zielwerts nahezu
erreicht wurde.

Im Hinblick auf den 6konomischen und 6kologischen Indikator zur Reifegrad-
bewertung von CE-Praktiken bei Incumbents in der deutschen Automobilindust-
rie zeigt sich jedoch nur ein geringer Fortschritt. Ahnliches gilt fiir den einfachen
Indikator des Vorhandenseins eines hohen ESG-Scores bei Incumbents, welcher
alle Dimensionen der Nachhaltigkeit umfasst und ebenfalls nur eine geringe
Auspragung aufweist.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die Regimedimension Mérkte
und Nutzer insgesamt einen mittleren Transformationsfortschritt verzeichnet.
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Tabelle 79. Zusammenfassung - Aktueller Transformationsstand basierend auf vorge-
stellten Indikatoren der Dimension Technologie

Technologie
Zielerrei-
Indikator Ist-Wert (Jahr) Zielwert chung in | Fortschritt
%
. . . Vergleichs-
0,
Ag;et:alnlzeeuerro%;uhnrer Bel ca1(.23(’)32(())(; 58 % wert bester 65,9 % Mittel
P China 88 %
Anteil BEVs im Pkw- ?,/Virr@t]'g:::r
Bestand in Deutsch- 2,9 % (Marz 2024) N ca. 145 % Gering
land lorwegen
mind. 20 %
Anteil BEV An- | Mittelwertaller Mar- |- gy, 0,
. . X ken der 3 groRten - .
triebsoption bei deut- d h bei allen Mo- ca. 41 % Gering
schen OEMs eutschen OEMs ca. dellen
41 % (Nov. 2024)

Hinsichtlich der Regimedimension Technologie wurden ausschlieBlich 6kono-
mische Kennzahlen berticksichtigt (vgl. Tabelle 79). Ein zentraler Indikator ist
der j&hrliche Anteil griiner Patente in der deutschen Automobilindustrie, welcher
im Jahr 2020 bei 58 % lag, basierend auf etwa 3300 angemeldeten Patenten. Hier
zeigt sich ein mittlerer Transformationsfortschritt, da bereits Uber 60 % des Re-
ferenzwerts von China erreicht wurde. Im Gegensatz dazu weist der Anteil von
batterieelektrischen Fahrzeugen am gesamten Pkw-Bestand in Deutschland le-
diglich einen geringen Transformationsfortschritt auf, da bisher nur ein Bruchteil
des Referenz-Zielwerts von Norwegen erreicht wurde.

AbschlieBend wird der Anteil von BEV-Antriebsoptionen bei den Modellpalet-
ten der fuhrenden deutschen OEMs (Volkswagen, BMW und Mercedes-Benz)
betrachtet. Obwohl dieser Wert insgesamt niedrig ist, konnte dennoch fast aus-
reichend Fortschritt erzielt werden, um einen mittleren Transformationsfort-
schritt zu erreichen.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die Regimedimension Techno-
logie insgesamt nur einen geringen Transformationsfortschritt verzeichnet.
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Tabelle 80. Zusammenfassung - Aktueller Transformationsstand basierend auf vorge-
stellten Indikatoren der Dimension Versorgung und Instandhaltung

Versorgung und Instandhaltung

Ist-Wert Ziel- Zielerrei-

Indikator (Jahr) wert | chung in % Fortschritt
.- . Mittelwert: .
Durchschnlttl|cr1rzt\éVasserrecycI|ng- 53 04 fgob(:/s 66.3 % Mittel
(2022/2023) 0
Durchschnittlicher Anteil Wieder- AT 80 bis
verwendung des Abfalls 9% 100 % S el
g (2022/2023) 0
. N - . ca. 21,4 % .
Geringe Emissionsintensitat (weni- - 80 bis 0 .
ger als 50 t pro Mio. € Umsatz) dﬁ;#n:;r 100 % 26,8 % Gering

Hinsichtlich der Regimedimension Versorgung und Instandhaltung werden vor
allem 6konomisch-6kologische Indikatoren herangezogen (vgl. Tabelle 80). Ein
zentraler Indikator ist die durchschnittliche Wasserrecyclingrate, welche auf Ba-
sis von Incumbents in der deutschen Automobilindustrie berechnet wurde. Der
Transformationsfortschritt in diesem Bereich wurde als mittel eingestuft.

Ein weiterer relevanter Indikator ist der durchschnittliche Anteil der Wiederver-
wendung von Abfallen, ebenfalls basierend auf Angaben von Incumbents in der
deutschen Automobilindustrie. Auch hier zeigt sich ein hoher Transformations-
fortschritt, da die untere Grenze des Zielwerts fast erreicht wurde.

AbschlieRend wird die Emissionsintensitat als 6kologischer Indikator betrachtet.
Basierend auf den Angaben deutscher Incumbents weist dieser Indikator jedoch
nur einen geringen Transformationsfortschritt auf, da bislang lediglich wenige
Unternehmen den Zielwert von weniger als 50 Tonnen Emissionen pro Million
Euro Umsatz erreicht haben.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die Regimedimension Versor-
gung und Instandhaltung insgesamt einen mittleren Transformationsfortschritt
verzeichnet.
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Tabelle 81. Zusammenfassung - Aktueller Transformationsstand basierend auf vorge-
stellten Indikatoren der Dimension Kultur

Kultur
Indikator Ist-Wert Ziel- Zielerrei- Fort-
(Jahr) wert chung in % schritt
. L Mittelwert .
SN-Index_— Soziale Nachhaltigkeit, 54 9% 80 bis ca. 67.5 % Mittel
eigene Belegschaft (2022/2023) 100 %

SN-Index — Soziale Nachhaltigkeit, | MITEWert | g5 i .
Mitarbeiter Wertschopfungskette 2 e 100 % S, B89 % S
(2022/2023)

SN-Index — Soziale Nachhaltigkeit, M';tg';”e” 80 bis
. b ca. 91,3% Hoch
betroffene Gemeinschaften (2022/2023) 100 %
- 0,
Hohe Uberschneidung der individu- 0% hphe .
) Uberein- 80 bis .
ellen und unternehmerischen Nach- . ca. 37,5 % Gering
S . stimmung 100 %
haltigkeitsverstandnisse (2023)

Hinsichtlich der Regimedimension Kultur wurden vor allem mehrfaktorielle In-
dikatoren betrachtet, die samtlich der sozialen Nachhaltigkeit zugeordnet wer-
den konnen (vgl. Tabelle 81). Als erster Indikator ist der Index fiir die soziale
Nachhaltigkeit innerhalb der eigenen Belegschaft hervorzuheben, welcher auf
Basis von Angaben aus den Nachhaltigkeitsberichten der Incumbents berechnet
wurde. In diesem Bereich zeigt sich ein mittlerer Transformationsfortschritt.

Ein ahnliches Ergebnis weist der Index zur sozialen Nachhaltigkeit fur Mitarbei-
ter in der Wertschopfungskette auf, welcher ebenfalls auf den Daten aus den
Nachhaltigkeitsberichten der Incumbents beruht und einen mittleren Transfor-
mationsfortschritt verzeichnet.

Im Gegensatz dazu fallt der Transformationsfortschritt beim Indikator fur die
soziale Nachhaltigkeit betroffener Gemeinschaften hoch aus, da hier der Ziel-
wert nahezu erreicht wurde. Dieser Indikator basiert ebenfalls auf derselben Da-
tengrundlage wie die zuvor genannten Indizes.

AbschlieBend wird der Uberschneidungsgrad zwischen dem unternehmerischen
und dem personlichen Verstandnis von Nachhaltigkeit bei Unternehmen in der
deutschen Automobilindustrie betrachtet. Hier zeigt sich lediglich ein geringer
Transformationsfortschritt, da nur etwa 30 % einen hohen Uberschneidungsgrad
aufweisen.

Insgesamt kann festgestellt werden, dass die Regimedimension Kultur einen
mittleren Transformationsfortschritt aufweist.
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Tabelle 82. Zusammenfassung - Aktueller Transformationsstand basierend auf vorge-
stellten Indikatoren der Dimension Regulatorik

Regulatorik
Zielerrei-
Indikator Isg]-;/r\:?)rt Zielwert chung in Fortschritt
%
SA-Ind Staatliche Ziele d Mittlere Hohe A
-Index — Staatliche Ziele der | Ampitionen ohe Am- 0 .
Kreislaufwirtschaft bitionen 66,6 % Mittel
(2024)
SA-Index — Staatliche Ziele der | | Ore ool | e A
-Index — Staatliche Ziele der tionen ohe Am- .
Antriebswende bitionen Erreicht Hoch
(2024)
SA-Ind Staatliche Ziele d Mittlere Hohe A
-Index — Staatliche Ziele der | Ambitionen ohe Am- 0 .
Energiewende bitionen 66,6 % Mittel
(2024)

Die Regimedimension der Regulatorik kann als N&chstes betrachtet werden. Der
Fortschritt in dieser wird mithilfe mehrfaktorieller Indikatoren gemessen, deren
Auspragungen fur die deutsche Automobilindustrie im Rahmen derselben Fall-
studie erhoben wurden (siehe Ergebnisse in Kapitel 6.2.2). Die Indikatoren kon-
nen vorwiegend der 6konomischen und 6kologischen Nachhaltigkeitsdimension
zugeordnet werden und decken alle Nachhaltigkeitsdimensionen ab (vgl. Tabelle
82).

Bezuglich der Zielwerte und des Transformationsfortschritts dieser Indikatoren
sind zwei Aspekte hervorzuheben: Erstens werden hohe staatliche Ambitionen
als Zielwert angenommen, da diese einen hohen Transformationsdruck signali-
sieren. Zweitens wurde bei der Berechnung des Zielfortschritts, angelehnt an die
Methodik zur Indexberechnung, die Ambition mit einem Wert codiert (gering =
1, mittel = 2, hoch = 3) und durch den Wert der hohen Ambition geteilt.

Im Hinblick auf die staatlichen Ziele zur Kreislaufwirtschaft wurde in Deutsch-
land eine mittlere Ambition festgestellt, was lediglich einen mittleren Transfor-
mationsfortschritt impliziert. Gleiches gilt fur die staatlichen Ziele im Bereich
der Energiewende. Hingegen zeigt sich bei den staatlichen Zielen zur Antriebs-
wende eine hohe Ambition.

Insgesamt weist die Regulatorik-Dimension des Regimes somit einen mittleren
Transformationsfortschritt auf.
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Tabelle 83. Zusammenfassung - Aktueller Transformationsstand basierend auf vorge-
stellten Indikatoren der Dimension Infrastruktur

Infrastruktur
Indikator Ist-Wert (Jahr) |  Zielwert Zleler_rel- Fortschritt
chung in %
Anzahl Ladesdulen BEV 114.800 (Sep- 0 .
in Deutschland tember 2024) 1.000.000 ca. 11,5 % Gering
Anteil erzeugter und ein-
gespeister erneuerbarer 56 % (2023) 98 % ca. 57,1 % Mittel
Energien

Abschlieend ist die Regimedimension der Infrastruktur zu erwahnen, deren
Transformationsfortschritt anhand zweier Kennzahlen dargestellt wird (vgl. Ta-
belle 83). Zum einen ist der 6konomische Indikator der Anzahl an Ladesdulen
fir BEVs in Deutschland hervorzuheben. Der Fortschritt in diesem Bereich ist
bislang als gering einzustufen, da im Herbst 2024 lediglich etwa 11 % des Ziel-
werts erreicht wurden.

Zum anderen wird der 6kologische Indikator des Anteils erneuerbarer Energien
an der erzeugten und eingespeisten Energie in Deutschland betrachtet. Dieser lag
im Jahr 2023 bei etwa 56 % und ist damit als mittel einzustufen, insbesondere
im Vergleich zum héchsten Referenzwert von Norwegen, welcher 98 % betrégt.

Zusammenfassend ergibt sich aus diesen beiden Indikatoren ein insgesamt ge-
ringer Transformationsfortschritt fiir die Regimedimension der Infrastruktur.

Tabelle 84. Zusammengefasster Transformationsfortschritt der Regimedimensionen

Anzahl Transformationsfort-

Dimension Metriken schritt-Summe Transformationsfort-

und Indika- - - schritt-Gesamt
toren Gering | Mittel | Hoch
Meérkte und Nut- 5 3 : 2 Mittel (60,1 %)
zer
Technologie 3 2 1 - Gering (40,2 %)
Versorgung und i . 0

Instandhaltung 3 1 2 Mittel (63,9 %)
Kultur 4 1 2 1 Mittel (65,7 %)
Regulatorik 3 - 2 1 Mittel (77,7 %)
Infrastruktur 2 1 1 - Gering (34,3 %)
Gesamt 20 8 6 6 Mittel (59,8 %)

Insgesamt kann festgestellt werden, dass bei vier der sechs Regimedimensionen
ein mittlerer Transformationsfortschritt vorliegt, wobei die Dimension der Re-
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gulatorik mit einem Fortschrittswert von knapp 77,7 % den hochsten Wert auf-
weist (s. Tabelle 84). Zwei der sechs Regimedimensionen zeigen hingegen einen
geringen Transformationsfortschritt, insbesondere die Dimension der Infrastruk-
tur mit lediglich 34,3 % Transformationsfortschritt.

Auf Basis der Mittelwerte aller Indikatoren ergibt sich ein durchschnittlicher
Transformationsfortschritt von 59,8 %, welcher ebenfalls als mittlerer Fortschritt
einzustufen ist.

Im folgenden Kapitel der Diskussion werden diese Ergebnisse im Gesamtkon-
text dieser Arbeit unter Hinzunahme der qualitativen Erkenntnisse interpretiert
und in den bestehenden Forschungskontext eingeordnet. Zunéchst folgt aber die
Prufung der Forschungshypothesen.

6.7.2 Hypothesentests zur Priifung der postulierten Beziehungen des MLTP

In diesem Unterkapitel werden schliel3lich die Forschungshypothesen dieser Ar-
beit getestet. Dabei werden die in den Teilstudien ermittelten Ergebnisse mit den
erwarteten Ergebnissen, welche die Hypothese bestéatigen wirden, verglichen,
um ein Urteil zu der jeweiligen Hypothese treffen zu kénnen.
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Tabelle 85. Uberblick uiber vermutete Muster zur Bestatigung der jeweiligen For-
schungshypothese und relevante Ergebnisse der relevanten Teilstudie mit Urteil des

Hypothesentests
ll\l_|r Vermutetes Muster Relevante Ergebnisse der Teilstudien Urteil
regulativer Druck eher mittel bei CE (Ka-
hoher regulativer Druck pitel 6.2) o
Teilweise
H1 > >
) . ) gestutzt
hoher R-Index CE in der deutschen Automobilindustrie
gering (Kapitel 6.3)
Druck durch das Management auf Be-
hOhe:\AIi;L;Cir?;rncth s schaftigte hoch im Vergleich zu anderen ]
H2 g Quellen des Drucks (Kapitel 6.6) Nicht
« - gestlitzt
e RS kein Widerstand (Kapitel 6.6)
unausgeglichenes Nach- unternehmerisches Verstandnis beachtet
haltigkeitsverstandnis nur geringfugig soziale Nachhaltigkeit
o (Kapitel 6.4) Teilweise
H3
geringe Uberschneidung '_(_) gestutzt
der Nachhaltigkeitsver- | vor allem mittlere Uberschneidung (Kapi-
stdndnisse tel 6.4)
hoher R-Index CE in der deutschen Automobilindustrie
- eher gering (Kapitel 6.3) Eher nicht
H4
geringer SN- und KK-In- < gestutzt
dex Reifegrad Soziales ist mittel (Kapitel 6.5)
CE in der deutschen Automobilindustrie
hoher R-Index . :
eher gering (Kapitel 6.3) Eher nicht
H5 -
hoh " « gestltzt
ohe ESG-Performance | -~ o:ore bei 5 von 13 hoch (Kapitel 6.3)
_ Landscape-Veranderungsdruck (positiv)
hoher Landscape-Druck auf Nische gering (Kapitel 6.1) Teilweise
H6 >
< gestiitzt
PSSR W ESG-Score bei 5 von 13 hoch (Kapitel 6.3)
positive Einstellung ggu. Einstellung der Mitarbeiter ambivalent
Transformation (Kapitel 6.6) Eher nicht
H7
« « gestlitzt

geringer Widerstand

kein Widerstand (Kapitel 6.6)

Ein Uberblick tber die erwarteten Ergebnisse zur Bestitigung der jeweiligen
Hypothesen und die relevanten in den Teilstudien ermittelten Ergebnisse, sowie
das dazugehorige Urteil der Hypothesentests sind Tabelle 85 zu entnehmen.

Ausgehend von Hypothese H1 ,,Ein hoher Grad an Kreislaufwirtschaft bei etab-
lierten Unternehmen der deutschen Automobilindustrie tritt hdufig gemeinsam
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mit starkem regulativem Druck im Bereich der Kreislaufwirtschaft auf* wurde
erwartet, dass sowohl ein hoher Grad an Kreislaufwirtschaft bei den Incumbents
als auch ein starker regulatorischer Druck im Bereich der Kreislaufwirtschaft
vorzufinden waren. Die Ergebnisse aus Kapitel 6.2 und Kapitel 6.3 zeigen je-
doch, dass nur ein moderater regulatorischer Druck vorliegt und die untersuchten
Incumbents zudem einen geringen Reifegrad hinsichtlich Kreislaufwirtschaft
aufweisen. Die Hypothese wird daher nicht vollumféanglich gesttzt, sondern nur
teilweise bestatigt: Zwar existiert ein relevanter regulatorischer Impuls, dieser
ist jedoch weniger stark ausgepragt als erwartet, und die Umsetzung im Unter-
nehmenskontext bleibt gering.

Die Hypothese H2: ,,Der Veridnderungsdruck im Unternehmen, der durch das
Management direkt auf die Beschaftigten wirkt, geht hdufig mit dem Widerstand
der Mitarbeitenden gegen Transformation einher®, postuliert einen Zusammen-
hang innerhalb der bestehenden Unternehmen im bestehenden Regime zwischen
den Akteuren des Managements und den Beschéftigten. Es war demnach zu er-
warten, dass gleichzeitig ein hoher Druck des Managements auf die Mitarbeiter
sowie ein ausgepréagter Widerstand der Beschaftigten gegen die Transformation
festzustellen ist. Basierend auf den Ergebnissen der Teilstudie, deren Ergebnisse
in Kapitel 6.6 vorgestellt wurden, kann diese Hypothese jedoch nicht gestitzt
werden. Interviews mit Vertretern der Arbeitnehmerseite zeigen zwar, dass ein
erheblicher Druck vom Management auf die Beschaftigten ausgeibt wird, je-
doch findet kein nennenswerter aktiver Widerstand seitens der Mitarbeitenden
gegen die Transformation statt.

Bei der Hypothese H3: ,,Es gibt eine geringe Ubereinstimmung der Nachhaltig-
keitsverstandnisse der Mitarbeiter und ihrer Unternehmen* wurde eine geringe
ideologische Uberschneidung zwischen den Beschéftigten und ihren Unterneh-
men hinsichtlich ihres Verstdndnisses von Nachhaltigkeit postuliert. Die Ergeb-
nisse der entsprechenden Teilstudie, die in Kapitel 6.4 vorgestellt wurden, zei-
gen jedoch ein differenziertes Bild. Dabei wurde festgestellt, dass die unterneh-
merische Perspektive der Nachhaltigkeit primér durch 6konomisch-6kologische
Aspekte gepragt ist, wéhrend soziale Nachhaltigkeit vergleichsweise weniger
Beachtung findet. Demgegentiber zeichnet sich das individuelle Nachhaltig-
keitsverstandnis der Mitarbeitenden stérker durch eine dékologische Orientierung
aus. Bei der Untersuchung des Grades an Uberschneidungen zwischen unterneh-
merischen und individuellen Nachhaltigkeitsverstandnissen zeigte sich zudem,
dass in den meisten Fallen eine mittlere Uberschneidung besteht, entgegen der
urspriinglich postulierten geringen Ubereinstimmung. Dementsprechend kann
zur Prifung der Hypothese geschlussfolgert werden, dass zwar insbesondere im
Bereich der sozialen Nachhaltigkeit geringe Uberschneidungen der Nachhaltig-
keitsperspektiven bestehen, aber trotzdem anhand der Teilstudie abgeleitet wer-
den kann, dass in der Automobilindustrie insgesamt eine mittlere ideologische

210



Uberschneidung im Bereich Nachhaltigkeit festzustellen ist. Somit wird diese
Hypothese teilweise gestiitzt.

Die Hypothese H4: ,,Je mehr 6kologische und 6konomische Nachhaltigkeits-
malnahmen in Form der Kreislaufwirtschaft von Unternehmen angewendet wer-
den, desto weniger soziale NachhaltigkeitsmaBBnahmen werden adressiert* pos-
tuliert die potenzielle Vernachlassigung der sozialen Dimension von Nachhal-
tigkeit durch Unternehmen, die sich primér auf Kreislaufwirtschaft fokussieren.
Dieser Zusammenhang fuf3t auf der Annahme, dass Kreislaufwirtschaft ein Kon-
zept ist, das schwerpunktmaRig auf 6konomische und 6kologische Nachhaltig-
keit ausgerichtet ist (vgl. Kapitel 2.1.2). Entsprechend wurde erwartet, dass Un-
ternehmen mit einem hohen Reifegrad im Bereich der Kreislaufwirtschaft
gleichzeitig einen geringeren Reifegrad hinsichtlich sozialer Nachhaltigkeits-
mafRnahmen aufweisen.

Tabelle 86. Zusammenfassung der Ergebnisse zum R-Index, SN-Index und KK-Index
(aggregiert) und dem ESG-Score der untersuchten Incumbents

Unternehmen R-Index SN- und KK-Index ESG-Score
Arburg GmbH & Co. KG 29 % 50% Hoch
Atlas Copco Group 28 % 53,3 % Nicht Hoch
Capgemini SE 33 % 63 % Hoch
Covestro AG 6 % 54,3 % Nicht Hoch
DMG Mori K.K. 40 % 54,7 % Nicht Hoch
FFT GmbH & Co. KG 37 % 48,6 % Nicht Hoch
Ford Motor Company 28 % 61,2 % Nicht Hoch
Henkel AG & Co. KGaA 36 % 61,6 % Hoch
Interzerg HC(())I.dPi<n§ GmbH 35 04 50 9% v,
Mercedes-Benz Group 35 % 64 % Hoch
Rhenus Atormotive SE 30 % 44,4 % Hoch
Siemens AG 43 % 47,9 % Nicht Hoch
Stellantis N. V. 31 % 63,8 % Nicht Hoch
Volkswagen AG 36 % 62,8 % Nicht Hoch

Anmerkung. Rot = geringe Auspragung; Gelb = mittlere Auspragung und Griin = hohe Auspra-
gung

Die Analyse der Tabelle 86, welche Ergebnisse aus den Kapiteln 6.3 und 6.5
zusammenfasst, zeigt jedoch ein anderes Bild: Drei von 14 untersuchten Unter-
nehmen weisen sowohl einen geringen Reifegrad bei der Kreislaufwirtschaft als
auch eine geringe Performance im Bereich sozialer Nachhaltigkeit auf. Hinge-
gen zeigen elf von 14 Unternehmen einen geringen CE-Reifegrad bei gleichzei-
tig einer mittleren Performance in Bezug auf soziale Nachhaltigkeit. Ein klarer
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negativer Zusammenhang, wie postuliert, lasst sich somit nicht erkennen. Viel-
mehr scheint es so zu sein, dass Unternehmen mit einem mittelnohen CE-Reife-
grad innerhalb der Stichprobe auch eine mittelhohe Performance im Bereich so-
zialer Nachhaltigkeit zeigen. Insgesamt wird die Hypothese damit nicht gestuitzt,
wenngleich die begrenzte Fallzahl keine endgtiltige Aussage zulésst, da entge-
gen des erwarteten Musters der Diskrepanz zwischen CE und sozialer Nachhal-
tigkeit durchgehend niedriger CE-Reifegrad und mittlere soziale Nachhaltigkeit
beobachtet wurden.

Die Hypothese H5: ,,Eine stirkere Nutzung innovativer Kreislaufwirtschafts-
konzepte bei Unternehmen geht haufig mit hoherer Nachhaltigkeitsperformance
einher* thematisiert die Interaktionsdynamiken zwischen dem Regime und der
Nische. Sie operationalisiert dabei die Nutzung von CE durch den R-Index der
untersuchten Unternehmen sowie deren generelle Nachhaltigkeitsperformance
durch deren ESG-Score. Die entsprechenden Daten, die im Rahmen der Teilstu-
dienergebnisse, die in Kapitel 6.3 erhoben und vorgestellt wurden, werden eben-
falls in Tabelle 86 dargestellt. Die Analyse der 14 untersuchten Unternehmen
zeigt jedoch, dass alle Unternehmen nur einen geringen CE-Reifegrad aufwei-
sen, wéhrend die ESG-Scores ein heterogenes Bild ergeben: Weniger als die
Halfte der Unternehmen erreicht einen hohen ESG-Score. Ein klarer Zusammen-
hang zwischen CE-Reifegrad und Nachhaltigkeitsperformance lasst sich somit
nicht erkennen. Die Hypothese wird daher nicht gestutzt, aufgrund der geringen
Stichprobengréfie kann jedoch keine eindeutige abschliefende Widerlegung er-
folgen.

Die vorletzte Hypothese H6: ,,Starke Transformationssignale der Landscape auf
die Nische gehen haufig mit hoher Nachhaltigkeitsperformance von Unterneh-
men einher thematisiert den positiven Einfluss der Landscape-Ebene auf die
Nische, welche gemaR den MLTP-Dynamiken dazu beitragt, bestehende Re-
gime-Unternehmen zu befahigen, sich zu transformieren. Es wurde erwartet,
dass gleichzeitig ein hoher Transformationsdruck von der Landscape auf die Ni-
sche und andererseits eine hohe Nachhaltigkeitsperformance in Form eines ho-
hen ESG-Scores bei Incumbents der Automobilbranche festzustellen ist. Die Er-
gebnisse aus Kapitel 6.1 (Kreislaufwirtschaft), Kapitel 6.6 (Transformation im
Allgemeinen aus Arbeitnehmerperspektive) und Kapitel 6.3 zeigen jedoch ein
abweichendes Muster: Einerseits konnte nur schwache Transformationssignale
von der Landscape auf die Nische identifiziert werden. Andererseits weisen den-
noch funf von 13 untersuchten Incumbents einen hohen ESG-Score auf. Dem-
entsprechend kann die Hypothese nur teilweise gestiitzt werden.

Die letzte Hypothese H7: ,,Eine positive Einstellung von Mitarbeitenden zu Ni-
scheninnovationen tritt hdufig gemeinsam mit geringem Widerstand dieser ge-
geniiber organisationalem Wandel auf* fokussiert erneut innerorganisationale
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Dynamiken. Sie postuliert, dass eine positive Einstellung der Beschaftigten ge-
genliber Nischenentwicklungen (in den Interviews insbesondere Elektromobili-
tat, Nachhaltigkeit und Kreislaufwirtschaft) mit einem geringen Widerstand ge-
genuber Transformation einhergeht. Basierend auf den Ergebnissen aus Kapitel
6.6 konnte festgestellt werden, dass kein signifikanter Widerstand gegentiber or-
ganisationalem Wandel festzustellen ist. Gleichwohl ist die Einstellung der Be-
schaftigten gegentiber Nischentechnologien - insbesondere der Elektromobilitét
- ambivalent. Damit wird das postulierte Muster nicht bestétigt: Zwar ist kaum
Widerstand zu beobachten, jedoch korreliert dieser Befund nicht mit durchgan-
gig positiven Einstellungen zu Nischentechnologien. Folglich kann die Hypo-
these eher nicht gestiitzt werden.

Zusammengefasst liefern die Hypothesentests trotz Einschrdnkungen in der Ein-
deutigkeit der Hypothesentesturteile (in den Kapiteln 7.1.2 und 7.4.2 ausfihrli-
cher betrachtet) wertvolle Erkenntnisse flr die Validierung und Weiterentwick-
lung des MLTP. Hervorzuheben ist jedoch, dass die meisten abgelehnten Hypo-
thesen sich primér auf die innerorganisationalen Dynamiken des MLTP bezie-
hen.

Die detaillierte Diskussion dieser Implikationen erfolgt im n&chsten Kapitel, wo-
bei sowohl mogliche Anpassungen des theoretischen Rahmens als auch konkrete
MaRnahmen fir Unternehmen beleuchtet werden. Weiterhin werden Anregun-
gen gegeben, wie zukiunftige Studien gezielter gestaltet werden kénnen.
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7 Diskussion

Nachdem im vorherigen Kapitel die Ergebnisse dieser Arbeit vorgestellt und ge-
nutzt wurden, um den aktuellen Stand der Transformation der deutschen Auto-
mobilindustrie hin zu mehr Nachhaltigkeit und Kreislaufwirtschaft darzulegen
und die Forschungshypothesen zu prifen, beschéftigt sich dieses Kapitel mit der
Diskussion der Ergebnisse. Dabei werden zunéchst die zentralen Erkenntnisse
der Teilstudien zusammengefuhrt und interpretiert. AnschlieBend erfolgt eine
Einordnung der Ergebnisse in den wissenschaftlichen Kontext sowie eine Dar-
stellung von theoretischen und praktischen Implikationen fir die relevanten Sta-
keholdergruppen. Weiterhin werden die Limitationen der Arbeit diskutiert. Ins-
besondere die methodischen Herausforderungen bei der Quantifizierung quali-
tativer Daten werden dabei kritisch reflektiert. Abschlielend wird weiterer For-
schungsbedarf aufgezeigt.

7.1 Zusammenfihrung und Interpretation der Ergebnisse

In diesem Unterkapitel werden zunéchst die wesentlichen Erkenntnisse aus den
Teilstudien dieser Arbeit zusammengefasst und die Ergebnisse der Hypothesen-
tests in Bezug auf die Mechaniken des MLTP interpretiert. AbschlieRend folgt
die Beantwortung der Forschungsfragen dieser Arbeit.

7.1.1 Wesentliche Erkenntnisse aus den Teilstudien

Insgesamt zeichnen die Ergebnisse, die in Tabelle 84 zusammengefasst wurden,
ein eher maRiges Bild hinsichtlich des aktuellen Standes der Transformation der
deutschen Automobilindustrie hin zu mehr Nachhaltigkeit und Kreislaufwirt-
schaft. Von den sechs Regimedimensionen zeigen vier einen mittleren Transfor-
mationsfortschritt, wéhrend zwei Dimensionen, Infrastruktur und Technologie,
die sich primar auf den Transformationsfortschritt in der Elektromobilitat bezie-
hen, sogar nur einen geringen Fortschritt aufweisen. Es sei darauf hingewiesen,
dass die Metriken zur Feststellung des Transformationsfortschritts in diesen bei-
den Dimensionen nahezu ausschliellich auf Kennzahlen basieren. Dies schrankt
die Moglichkeit einer tiefgreifenden qualitativen Interpretation der Daten im
Vergleich zu anderen Indikatoren ein. Dennoch wird bei den beiden Dimensio-
nen deutlich, dass Deutschland, genauer gesagt die etablierten Akteure, die in
der deutschen Automobilindustrie tatig sind, im Vergleich zu den als Zielwerten
herangezogenen Referenzwerten schlecht abschneidet, wodurch ein erhebliches
Verbesserungspotenzial besteht.

Die Dimension Regulatorik stellt hingegen trotz eines nur mittleren Transforma-
tionsfortschritts die aktuell am weitesten fortgeschrittene Regimedimension dar.
Dies ist vorwiegend auf den bereits erwéhnten hohen Ambitionsgrad staatlicher
quantitativer Ziele in Deutschland im Bereich der griinen Antriebswende zu-

rickzufihren. Besonders hervorzuheben sind die kurz- und mittelfristigen Ziele
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mit einem hohen Verdnderungsgrad, wie Zulassungsziele fir BEVs und Aus-
bauziele fur die Ladeinfrastruktur. Gleichzeitig weisen die Ziele im Bereich der
Kreislaufwirtschaft sowie der Energiewende jedoch nur einen mittleren Ambiti-
onsgrad auf. Hier besteht Potenzial fur eine stérkere staatliche Ausrichtung hin
zu ambitionierteren Zielen. Weiterhin besteht auch bei den staatlichen Forderin-
strumenten im Bereich der griinen Antriebswende ein Verbesserungspotenzial.
Das in dieser Teilstudie ebenfalls untersuchte Land Norwegen, welches in die-
sem Bereich bereits weit fortgeschritten ist, bietet neben Steueranreizen etwa
weitere Fordermalinahmen wie die Nutzung von Busspuren fur BEVs an.

Als Nachstes folgt die Regimedimension Versorgung und Instandhaltung. Der
Fortschritt in dieser Dimension wurde ausschlieBlich auf Basis von Kennzahlen
aus den Nachhaltigkeitsberichten der Incumbents, die in der deutschen Automo-
bilindustrie tatig sind, berechnet. Zwei der drei Indikatoren, die sich vorrangig
mit der Kreislaufwirtschaftlichkeit der Unternehmen befassen, zeigen einen ho-
hen sowie mittleren Zielerreichungsfortschritt auf. Der Fortschritt im Nachhal-
tigkeitsindikator zur Emissionsintensitat ist jedoch nur gering ausgepragt. Eine
kurze Interpretation dieser Ergebnisse lautet: Im Bereich der Abfall- und Was-
serwirtschaft ist bereits ein mittlerer bis hoher Transformationsfortschritt im
Sinne der Kreislaufwirtschaft erkennbar, wéhrend dies im Bereich der Emissi-
onsintensitét bisher nicht zutrifft. An dieser Stelle sei jedoch nochmals betont,
dass der Grenzwert der Emissionsintensitdt von 50 Tonnen pro Million Euro
Umsatz einen duRerst ambitionierten Zielwert darstellt, der derzeit hauptséchlich
von Dienstleistungsunternehmen erreicht wird. Zudem besteht insbesondere bei
der Wiederverwendung von Wasser aufgrund unterschiedlicher Berechnungs-
methoden der einzelnen Unternehmen eine groBe Spannweite der jeweiligen
Werte.

Die Dimension Kultur wurde auf Basis von mehrfaktoriellen Indikatoren berech-
net, die aus einer Fallstudie und einer Interviewstudie stammen. Die Fallstudie
basiert auf Interviews mit Arbeitnehmervertretungen sowie auf der Analyse von
Nachhaltigkeitsberichten etablierter Unternehmen der deutschen Automobilin-
dustrie. Es wurde festgestellt, dass die berichteten Aktivitaten der Unternehmen
im Bereich sozialer Nachhaltigkeit, insbesondere in Bezug auf Stakeholder wie
die eigene Belegschaft und die Belegschaft in der Wertschdpfungskette, nur ei-
nen mittleren Transformationsfortschritt zeigen. Dies liegt daran, dass die meis-
ten Aktivitdten eine mittlere Tiefe im Evaluationsschema und tendenziell mehr
inkrementelle als transformative MaRnahmen aufweisen. Im Gegensatz dazu
weisen die untersuchten Unternehmen zwar eine geringere Anzahl an MaRnah-
men auf, die sich an betroffene Gemeinschaften richten, jedoch ein héheres Mal}
an transformativen Malinahmen. Hier konnte bereits ein héherer Transforma-
tionsfortschritt festgestellt werden. Eine mdgliche Erklarung hierfir ist, dass In-

dustrieunternehmen traditionell ein breites Spektrum an ,,StandardmaBnahmen*
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flr die eigene Belegschaft berichten. Dies zeigt sich unter anderem am Fokus
auf das Themenfeld Arbeitssicherheit und Gesundheit. Im Gegensatz dazu wer-
den bei den betroffenen Gemeinschaften vorwiegend komplexere MaRnahmen
und Projekte hervorgehoben, insbesondere die Unterstiitzung lokaler gemeinniit-
ziger Initiativen, die Gber reine monetdre Spenden hinausgehen.

Zudem wurde im Rahmen der Fallstudie abseits der quantitativen Analyse des
Transformationsfortschritts anhand der Interviews mit den Arbeitnehmervertre-
tungen deutlich, dass diese als Reprasentanten der Belegschaft andere Aspekte
der sozialen Nachhaltigkeit in den Fokus riicken, als sie in den Nachhaltigkeits-
berichten der Unternehmen betont werden (vgl. Kapitel 6.6). Wahrend Unter-
nehmen hauptséchlich Themenfelder wie die Gesundheit und Arbeitssicherheit
sowie Trainings- und Weiterbildungsmaglichkeiten hervorheben, stehen fiir die
Arbeitnehmervertretungen insbesondere Beschéaftigungssicherheit und sozialer
Dialog im Vordergrund. Weiterhin zeigen die Interviewergebnisse, dass Be-
schaftigte die Elektromobilitat als zentrale, jedoch ambivalent wahrgenommene
Transformationsarena begreifen. Ahnlich wie das Thema Nachhaltigkeit wird
auch die Elektromobilitat in Abhangigkeit von soziodemografischen Variablen
unterschiedlich bewertet. Insgesamt lasst sich auf Basis der Interviews ein star-
ker Transformationsdruck auf die Mitarbeitenden feststellen, der insbesondere
als ,,innerer Druck der Belegschaft beschrieben und durch das Management und
externe Faktoren wie Wettbewerb und politische Anforderungen verstarkt wird.
Im Kontrast konnte bei den untersuchten Incumbents kein expliziter Widerstand
gegeniber der Transformation festgestellt werden, was in den folgenden Unter-
kapiteln weiter kontextualisiert wird.

Aus Sicht der Arbeitnehmervertretungen lassen sich zudem die wesentlichen
Transformationshirrden insbesondere im Bereich des Managements und der Or-
ganisationskultur identifizieren, etwa in Form eines ,,Verschlafens der Transfor-
mation” oder einer starken Verhaftung im bestehenden (Verbrenner-)Regime.
Als Befahiger einer erfolgreichen Transformation werden hingegen eine offene
Organisationskultur sowie strukturierte organisatorische Veranderungsprozesse
hervorgehoben, die vorwiegend durch jingere White-Collar-Mitarbeitende und
die Fokussierung auf neue Technologien vorangetrieben werden. Insgesamt deu-
ten die Ergebnisse darauf hin, dass aus Beschaftigtenperspektive innerhalb des
MLTP Transformationskonflikte und Befahiger sowohl auf interorganisationa-
ler Ebene als auch in Bezug auf die Interaktion der Organisation mit Nischenak-
teuren bestehen.

Hinsichtlich des letzten kulturellen Indikators, des Uberschneidungsgrads zwi-
schen unternehmerischen und persénlichen Nachhaltigkeitsverstdndnissen von
Nachhaltigkeitsmanagern in der Automobilindustrie, zeigt sich nur ein geringer
Fortschritt. In den untersuchten Féllen gab es lediglich bei drei von zehn Fallen
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eine hohe Ubereinstimmung der Nachhaltigkeitsverstandnisse. Inhaltlich duRert
sich dies darin, dass Individuen haufig ein durch 6kologische MaRnahmen ge-
pragtes Verstandnis besitzen, wahrend Unternehmen priméar ékonomische und
Okologische Aspekte betonen und soziale Nachhaltigkeit im Gegensatz zu den
Individuen nur in sehr geringem Umfang beriicksichtigen. Die ideologische
Schnittmenge im Bereich der Nachhaltigkeit weist folglich noch Potenzial zur
Weiterentwicklung auf.

Die letzte Regimedimension, Mérkte und Nutzer, wurde anhand einer Kombina-
tion aus einfachen Kennzahlen und mehrfaktoriellen Transformationsfortschritt-
sindikatoren untersucht. Die Daten hierfur wurden im Rahmen von Fallstudien
ermittelt. Der kreislaufwirtschaftliche Indikator der Altfahrzeugrecyclingquote
zeigt bereits einen hohen Fortschritt, da diese schon nahezu bei 100 Prozent liegt.
Im Gegensatz dazu weist nur ein geringer Prozentsatz der untersuchten Unter-
nehmen einen hohen ESG-Score auf. Zudem ist der Anteil des Absatzes von
BEVs bei den untersuchten drei groRen deutschen OEMs ebenfalls gering. Dies
deutet darauf hin, dass die Nutzerpraktiken der Konsumenten in Form des Kauf-
verhaltens zumindest aus technischer Sicht weiterhin stark von traditionellen
Antriebsarten gepragt sind.

Der Reifegrad der Aktivitaten im Bereich Kreislaufwirtschaft, ermittelt anhand
der Nachhaltigkeitsberichte von Incumbents, die in der deutschen Automobilin-
dustrie tatig sind, zeigt ebenfalls nur einen geringen Fortschritt. Die untersuchten
Unternehmen setzen tberwiegend inkrementelle MaRnahmen um, die nur ge-
ringe Auswirkungen auf die Kreislaufwirtschaftlichkeit dieser Organisationen
haben. Ein positiver Aspekt zeigt sich hingegen beim Indikator zur Sicherheit
und sozialen Inklusion der Kunden und Konsumenten, welcher als Transforma-
tionsindikator fiir soziale Nachhaltigkeit dient. Hier konnte ein hoher Fortschritt
festgestellt werden, da viele identifizierte Malinahmen eine transformative Tiefe
besitzen. Ein maglicher Erklarungsansatz hierfir, ahnlich wie bei den betroffe-
nen Gemeinschaften in der Kulturdimension, kénnte darin liegen, dass in diesem
Bereich vorrangig aul’ergewohnliche Malinahmen mit hoher Werbewirkung be-
richtet werden (z. B. sicherheitsrelevante Fahrassistenzsysteme).

Ergénzend zum quantitativen Transformationsfortschritt in dieser Dimension
liefert die im Rahmen der Fallstudie zur Kreislaufwirtschaft in der deutschen
Automobilindustrie durchgefiihrte Interviewstudie mit Kreislaufwirtschaftsex-
perten von Incumbents inhaltlich vertiefende Erkenntnisse (Kapitel 6.1). Dabei
zeigte sich, dass die Anreize fir Unternehmen, MalRinahmen der Kreislaufwirt-
schaft umzusetzen, primér im potenziellen ékonomischen und 6kologischen
Mehrwert liegen. Insbesondere durch neue Geschaftsmodelle, die Dekarbonisie-
rung sowie eine erhohte Resilienz der Rohstoffbeschaffung fur die Produktion.
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Als Hurden fir die Implementierung der Kreislaufwirtschaft wurden vor allem
die fehlende kurzfristige Wirtschaftlichkeit (z. B. aufgrund hoher Investitions-
kosten), die noch nicht ausgereiften Prozesse sowie ungiinstige regulatorische
Rahmenbedingungen identifiziert. Letztere umfassen etwa fehlende technische
Losungen zur automatisierten Demontage oder gesetzliche Mindeststandards
und Anforderungen, die die Umsetzung von KreislaufmalRnahmen erschweren.
Demgegeniiber wurden als Befahiger der Kreislaufwirtschaft in der deutschen
Automobilindustrie insbesondere politische Malinahmen, wie verbindliche Re-
cyclingguoten oder Mindeststandards fiir Rezyklate, hervorgehoben. Ebenso
spielen technologische Innovationen, insbesondere im Bereich der Digitalisie-
rung, eine zentrale Rolle, aber auch kulturelle Faktoren, sowohl auf innerorga-
nisationaler Ebene, etwa eine Offenheit gegenlber Innovationen, als auch auf
gesellschaftlicher Ebene in Form eines zunehmenden Bewusstseins fiir Nachhal-
tigkeit und Kreislaufwirtschaft. In der Logik des MLTP eingeordnet, wird damit
deutlich, dass insbesondere die Beziehungen zwischen Regime und Nische so-
wie der Einfluss der sozio-technischen Landscape auf die Nischenentwicklung
eine wichtige Rolle fiir die zirkuldre Transformation in der Automobilindustrie
spielen.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die deutsche Automobilin-
dustrie bislang lediglich einen mittelmaRigen Fortschritt in Richtung Nachhal-
tigkeit und Kreislaufwirtschaft verzeichnet. Wahrend die Regulatorik durch am-
bitionierte staatliche Ziele eher positiv hervorsticht, zeigt sich in den Dimensio-
nen der Infrastruktur und Technologie bisher geringer Fortschritt. Auch in den
Bereichen Versorgung und Instandhaltung sowie Kultur sind die Ergebnisse ge-
mischt: transformative Ansétze bleiben selten, wahrend inkrementelle MaRRnah-
men dominieren. Dennoch besteht in allen Dimensionen ein Handlungs- und
Verbesserungsbedarf.

7.1.2  Einordnung der Hypothesentests - Mechaniken des MLTP

Anknipfend an die Darstellung der Hypothesentests in Kapitel 6.7.2 zeigen die
Ergebnisse, dass die postulierten Mechanismen und Beziehungen des ML TP, auf
denen die Hypothesen grolitenteils basieren, hdufig nur teilweise bestatigt wer-
den konnen. In diesem Abschnitt erfolgt eine vertiefte Einordnung jeder der sie-
ben Hypothesen im Hinblick auf die Mechanismen des MLTP.

Hypothese 1 ,,Ein hoher Grad an Kreislaufwirtschaft bei etablierten Unterneh-
men der deutschen Automobilindustrie tritt haufig gemeinsam mit starkem re-
gulativem Druck im Bereich der Kreislaufwirtschaft auf.* postuliert einen posi-
tiven Transformationsimpuls von der Landscape-Ebene auf das bestehende Re-
gime im Bereich der Adaption der Kreislaufwirtschaft. Allerdings kann sie nur
teilweise gestitzt werden, da entgegen den erwarteten Ergebnissen lediglich ein
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moderater Transformationsdruck von der Landscape und gleichzeitig ein gerin-
ger Grad an Kreislaufwirtschaft festgestellt wurden (Kapitel 6.2 und Kapitel
6.3). Dies deutet darauf hin, dass der regulatorische Transformationsimpuls, wie
er im MLTP postuliert wurde, moglicherweise weniger stark ausgepragt ist als
angenommen. Eine mogliche Erklarung fir diese Abweichung liegt darin, dass
die untersuchten, quantitativen staatlichen Steuerungsinstrumente die Automo-
bilindustrie nicht spezifisch adressieren. Dies kdnnte darauf hindeuten, dass be-
stehende Regulierungen zwar Transformationsdruck erzeugen, jedoch nicht aus-
reichen, um substanzielle Fortschritte im unternehmerischen Reifegrad, bezie-
hungsweise Reifegrad der Kreislaufwirtschaft innerhalb dieser Branche, zu er-
zielen.

Hypothese 2 ,,Der Verdnderungsdruck im Unternehmen, der durch das Manage-
ment direkt auf die Beschéftigten wirkt, geht hdufig mit dem Widerstand der
Mitarbeitenden gegen Transformation einher.* fokussiert hauptsachlich inneror-
ganisationale Zusammenhénge innerhalb der sozialen Systeme des bestehenden
Regimes und postuliert einen negativen Einfluss des Managements auf das
Transformationsverhalten der Beschaftigten im Sinne der innerorganisationalen
Makro-Mikro-Makro des MMSSys. Diese Hypothese konnte jedoch nicht ge-
stitzt werden: Zwar wurde ein erheblicher Druck vom Management auf die Be-
schaftigten festgestellt, gleichzeitig lieR sich jedoch kein aktiver Widerstand sei-
tens der Mitarbeitenden gegen diese Transformation beobachten (s. Kapitel 6.6).
Eine mogliche Erkl&rung hierfiir kbnnte darin liegen, dass subjektiv wahrgenom-
mener Druck, etwa durch erhohte Anforderungen am Arbeitsplatz oder die po-
tenzielle Gefahr eines Arbeitsplatzverlustes, zwar als belastend empfunden wird,
jedoch nicht zu aktivem Widerstand flihrt. Stattdessen kdnnten solche Belastun-
gen eher in Formen wie Arbeitskdmpfen zum Ausdruck kommen, welche von
den Interviewpartnern, die Beschéftigte als Arbeitnehmervertreter vertreten,
moglicherweise nicht als ,,Widerstand* interpretiert wurden. Vielmehr kénnten
solche Malinahmen als Teil eines Verhandlungsprozesses zwischen Arbeitge-
ber- und Arbeitnehmerseite betrachtet werden. Der Begriff ,,Widerstand* konnte
von den Beteiligten unterschiedlich verstanden werden und eventuell illegale
oder Uber das tbliche Verhandlungsgeschehen hinausgehende Aktionen impli-
zieren. Daraus ergibt sich eine zentrale Erkenntnis: Obwohl ein hoher Druck auf
die Beschéftigten durch das Management besteht, agieren diese weiterhin ohne
aktive oppositionelle Handlungen gegenuber den Transformationsprozessen.
Moglicherweise miisste der Begriff ,,Widerstand* anders operationalisiert wer-
den, um alternative Ausdrucksformen von Reaktionen auf Transformationsdruck
besser erfassen zu kdnnen.

Hypothese 3 ,.Es gibt eine geringe Ubereinstimmung zwischen den Nachhaltig-
keitsverstdndnissen von Mitarbeitenden und ihren Unternehmen* fokussiert er-
neut soziale Systeme innerhalb des bestehenden Regimes im Rahmen des MLTP
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und postuliert eine ideologische Diskrepanz zwischen den Nachhaltigkeitsver-
stdndnissen von Beschéftigten und ihren Organisationen. Die erwartete Diskre-
panz konnte jedoch nur teilweise gestutzt werden: Wahrend aggregierte Ver-
stdndnisse, insbesondere im Bereich sozialer Nachhaltigkeit, groflere Unter-
schiede aufweisen, zeigen die fallweisen Vergleiche zwischen den interviewten
Beschiftigten und deren Organisationen vorwiegend moderate Uberschneidun-
gen. Vollstandige Ubereinstimmungen oder starke Diskrepanzen sind hingegen
selten zu beobachten (s. Kapitel 6.4). Die Ergebnisse legen nahe, dass der im
MLTP eher implizit fundierte innerorganisationale ideologische Konflikt im
Transformationskontext weniger relevant ist als urspringlich angenommen.
Eine magliche Erklarung hierfir kdnnte darin liegen, dass die Perspektiven der
Mitarbeitenden durch unternehmerische Ausrichtungen gepragt werden. Dies
scheint insbesondere fiir jene Individuen zu gelten, die sich privat weniger in-
tensiv mit dem Thema Nachhaltigkeit auseinandersetzen. Hier kdnnten berufli-
che Pragungen einen starken Einfluss auf das personliche Verstandnis haben.

Bei Hypothese 4 ,,Je mehr 0kologische und 6konomische Nachhaltigkeitsmal-
nahmen in Form der Kreislaufwirtschaft von Unternehmen angewendet werden,
desto weniger soziale NachhaltigkeitsmalBnahmen werden adressiert.” wird ein
innerorganisationaler Entscheidungskonflikt innerhalb der sozialen Systeme des
bestehenden Regimes im MLTP postuliert. Dabei wird insbesondere die Abwa-
gung im organisationalen Entscheidungsprozess adressiert, welche letztlich zum
organisationalen Outcome fuihrt. Die Hypothesentests zeigen jedoch, dass kein
klarer Trade-off zwischen den Nachhaltigkeitsdimensionen Okologie und Oko-
nomie (Kreislaufwirtschaft) gegenliber sozialer Nachhaltigkeit erkennbar ist.
Basierend auf den Ergebnissen von Kapitel 6.3 und 6.5, die in Tabelle 86 zu-
sammengefasst sind, lassen sich keine eindeutigen Muster feststellen. Damit
kann die Hypothese tendenziell als nicht gestlitzt klassifiziert werden, wobei die
Datenlage leider keine klaren Schlussfolgerungen zuldsst. Eine mégliche Inter-
pretation diesbezlglich kénnte sein, dass Unternehmen, welche Malinahmen im
Bereich Nachhaltigkeit umsetzen, in allen Nachhaltigkeitsdimensionen aktiv
sind, beziehungsweise diese zumindest umfassend berichten. Dies kdnnte durch
das ausfihrliche Reporting etablierter, multinationaler Unternehmen erklart wer-
den.

Hinsichtlich Hypothese 5 ,,Eine stirkere Nutzung innovativer Kreislaufwirt-
schaftskonzepte bei Unternehmen geht haufig mit hoherer Nachhaltigkeitsper-
formance einher* wurde ein positiver Einfluss der Nische auf die Transformation
des bestehenden Regimes im Rahmen des MLTP postuliert. Die Ergebnisse aus
Kapitel 6.3, die ebenfalls in Tabelle 86 zusammengefasst dargestellt sind, zeigen
jedoch keine klaren Muster zwischen ESG-Niveau und CE-Reifegrad. Daher
kann diese Hypothese eher nicht gestlitzt werden. Aufgrund der geringen Stich-
probe ist allerdings keine abschlieBende Widerlegung mdglich. Eine mdogliche
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Erklarung der Ergebnisse liegt darin, dass bislang niedrigschwellige R-Strate-
gien (z. B. Recycling statt transformativer MalRnahmen im Bereich Reduktion
oder Wiederverwendung) dominieren und somit keinen deutlichen Einfluss auf
ESG-Ratings haben konnen. Die Ergebnisse konnten darauf hindeuten, dass CE-
spezifische Malinahmen in ESG-Bewertungen gegeniber traditionellen Umwel-
tindikatoren wie Emissionen oder Energieverbrauch eine geringere Rolle spielen
oder gar nicht explizit einflieRen. Folglich scheint die gemessene Nachhaltig-
keitsperformance in dieser Stichprobe weitgehend unabhdngig vom Reifegrad
der Kreislaufwirtschaft zu sein.

Hypothese 6 ,,Starke Transformationssignale der Landscape auf die Nische ge-
hen hiufig mit hoher Nachhaltigkeitsperformance von Unternehmen einher* be-
zieht sich auf den transformationsfordernden Einfluss der Landscape-Ebene auf
das Regime sowie dessen Auswirkungen auf die Nische im Rahmen des MLTPs.
Basierend auf den Ergebnissen konnte hier lediglich eine teilweise Stiitzung ge-
schlussfolgert werden: Einerseits wurden nur schwache Transformationssignale
von der Landscape auf die Nische identifiziert, andererseits weisen finf von 13
untersuchten Incumbents dennoch einen hohen ESG-Score auf (Kapitel 6.1 und
6.3, unter Hinzunahme der Ergebnisse aus Kapitel 6.6). Eine mdgliche Erklarung
hierfir kénnte darin liegen, dass Incumbents aufgrund ihrer umfangreichen Ka-
pazitaten trotz eines geringen staatlichen Transformationsdrucks auf die Nische
eigenstandig Forschung und Entwicklung betreiben und dadurch Nischeninno-
vationen vorantreiben konnen (vgl. organisationale Ambidextrie in Kapitel
2.3.3), welche ihre Nachhaltigkeitsperformance starken. Um eine abschlieende
Aussage zum spezifischen Zusammenhang treffen zu kénnen, wére es notwen-
dig, in zuklnftigen Studien alternative Operationalisierungen genauer zu be-
trachten.

Hypothese 7 ,,Eine positive Einstellung von Mitarbeitenden zu Nischeninnova-
tionen tritt haufig gemeinsam mit geringem Widerstand dieser gegeniber orga-
nisationalem Wandel auf* fokussiert sich hingegen stirker auf innerorganisatio-
nale Dynamiken innerhalb des bestehenden Regimes des MLTP, insbesondere
im Bereich des Entscheidungsprozesses bei Beschaftigten als Akteuren dieser
sozialen Systeme. Hier wurde festgestellt, dass zwar kein starker Widerstand ge-
geniber organisationalem Wandel beobachtet wurde; gleichzeitig zeigt sich je-
doch eine ambivalente Einstellung der Beschaftigten zu Nischentechnologien,
insbesondere im Hinblick auf Elektromobilitat (s. Kapitel 6.6). Diese Ambiva-
lenz variiert nach Aussagen der Interviewten in Abhangigkeit von Merkmalen
wie Abteilungszugehdrigkeit, Alter und individuellen Eigenschaften. Aufgrund
dieser Ergebnisse wird das erwartete Muster nicht bestatigt. Vielmehr deutet sich
an, dass technologische Praferenzen hinsichtlich des produzierten Produkts flr
Beschéftigte im Vergleich zur Frage nach Arbeitsplatzsicherheit eine nachran-
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gige Rolle spielen kénnten. Folglich kann diese Hypothese nicht gestitzt wer-
den. Fiir zukiinftige Studien erscheint es sinnvoll, den Begriff ,,Widerstand*
breiter zu operationalisieren, um auch ,,subtile* oder indirekte negative Reakti-
onsformen gegenuber organisationalem Wandel besser erfassen zu kénnen.

Zusammengefasst zeigen die Ergebnisse der Hypothesentests in Bezug auf Mo-
dellmechanismen des MLTP insgesamt deutlich: Viele der postulierten Effekte
und Beziehungen konnten nur teilweise gestitzt beziehungsweise nicht eindeu-
tig widerlegt werden. Vor allem ist jedoch zu erkennen, dass die meisten Hypo-
thesen, die nicht gestiitzt werden kénnen (H2) oder eher nicht gestitzt werden
kdnnen (H4, H5 und H7), sich auf innerorganisationale Zusammenhénge bezie-
hen. Dementsprechend bedarf es einer Anpassung des MLTP in diesem Bereich.
Eine vertiefte Betrachtung erfolgt im Rahmen der Implikationen sowie einer kri-
tischen Auseinandersetzung mit Limitationen und Methodik.

7.1.3 Interpretation der Ergebnisse in Bezug auf die Forschungsfragen

Um die Interpretation der Ergebnisse abzuschlieRen, miissen diese noch in die
in Kapitel 1 formulierten zentralen Forschungsfragen eingeordnet werden. Zur
Wiederholung: Die zentralen Forschungsfragen dieser Arbeit lauten wie folgt:

(1) Wie weit ist die Transformation in Richtung Nachhaltigkeit und
Kreislaufwirtschaft und Elektromobilitat in der deutschen Automobilin-
dustrie bereits fortgeschritten?

(2) Stellt die Quantifizierung von qualitativen Daten eine geeignete Me-
thode dar, um den Transformationsfortschritt in einer Industrie zu mes-
sen?

(3) Wie beeinflussen interne und externe Dynamiken die Transformati-
onsprozesse etablierter Unternehmen der deutschen Automobilindustrie?

Die Ergebnisse dieser Arbeit tragen, trotz der Limitationen der verwendeten Da-
ten, welche in einem spéteren Unterkapitel detailliert dargelegt werden, dazu bei,
den aktuellen Transformationsstand der deutschen Automobilindustrie in den fo-
kussierten Bereichen (Nachhaltigkeit, Kreislaufwirtschaft und Elektromobilitat)
mithilfe eines Quantifizierungsansatzes zu bestimmen. Insgesamt fallt dieser
Fortschritt mittelImaRig aus. Im Rahmen dieser Arbeit hat sich methodisch er-
wiesen, dass die Quantifizierung qualitativer Daten eine geeignete Methode dar-
stellt, um den Fortschritt einer Branche messbar zu machen. Gleichzeitig ermdg-
lichen erganzende qualitative Analysen tiefere Einblicke in spezifische Aspekte
des Transformationsprozesses, beispielsweise zur Implementierung von Kreis-
laufwirtschaft bei Incumbents oder zu politischen Zielsetzungen im Bereich der
Transformation. Zudem ermdglicht die Methodik interessierten Stakeholdern
(auRerhalb der Wissenschaft wie politischen Entscheidern) einen schnellen und
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anschaulichen Einstieg sowie einen Uberblick tiber das Thema, da unter ande-
rem durch die einfache Visualisierung quantitativer Daten die Identifikation von
Bereichen mit hohem oder geringem Fortschritt erleichtert wird. Insgesamt kann
die Methode als geeignet fur die Messung des Transformationsfortschritts ein-
geordnet werden, auch wenn ihre Limitationen berticksichtigt werden mussen,
die hauptsachlich in Kapitel 7.4.2 abschlieend diskutiert werden.

Jedoch konnte das MLTP-Modell, beziehungsweise die in diesem postulierten
Zusammenhange, nicht umfassend bestétigt werden, da viele Hypothesentests
uneindeutige Ergebnisse lieferten. Somit kdnnen basierend auf den zuvor pré-
sentierten Inhalten im Rahmen der Hypothesentestergebnisse nur Tendenzen
hinsichtlich interner und externer Dynamiken gegeben werden, welche die
Transformationsprozesse etablierter Unternehmen der deutschen Automobilin-
dustrie beeinflussen. Dabei wurde festgestellt, dass die postulierten innerorgani-
sationalen Zusammenhange eher nicht bestatigt werden kdnnen. Methodisch
diente das Modell jedoch als hilfreiches Rahmenwerk fir die Konzeption und
Durchfiihrung der Fallstudien und erfullte somit zumindest seine Rolle als theo-
retischer Horizont fir die Teilstudien, die im Rahmen dieser Arbeit durchgefihrt
wurden.

7.2 Einordnung in den wissenschaftlichen Kontext

In diesem Unterkapitel erfolgt zunachst die Einordnung des MLTP in bestehende
Theorien, anschlieBend werden die Ergebnisse dieser Arbeit mit Referenzstu-
dien verglichen.

7.2.1 Bezug zu bestehenden Theorien

Das MLTP kann als pragmatische Erweiterung des MLP eingeordnet werden.
Wie in Kapitel 4.1 beschrieben, nutzt das MLTP die gleichen Ebenen in Form
der Landscape, des Regimes und der Nische, wobei im Regime ein besonderer
Fokus auf die organisationalen Akteure des bestehenden Regimes gelegt und auf
der Landscape die Umsetzung von MalRnahmen in Anbetracht exogener Effekte
durch regulative Akteure betrachtet wird. Zudem wurden die sechs Regimedi-
mensionen, basierend auf Hoffmann et al. (2017), speziell fir den Kontext der
Automobilindustrie adaptiert.

Durch die Integration des MMSSys-Modells, das geringfligig angepasst wurde,
um den Fokus ausschliellich auf organisationale Akteure als soziale Systeme im
bestehenden Regime zu richten, konnten zentrale Liicken der MLP geschlossen
werden. Insbesondere fehlende Bezlige zur Agency von Akteuren sowie eine ak-
teursbezogene Mikroebene wurden berlcksichtigt. Beim MLPT wurde ahnlich
wie beim Ansatz von Upham et al. (2018) der mogliche Einfluss von Landscape-
und Nischenfaktoren auf Akteure untersucht, etwa der Druck externer Faktoren
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auf Mitarbeiter durch das Management und die Einstellung der Mitarbeiter ge-
genliber soziotechnischen Nischenentwicklungen. Im Gegensatz zu den Ansat-
zen von Biinger und Schiller (2022) wurde jedoch weniger Wert auf die Kolla-
boration mit Nischenakteuren gelegt. Stattdessen lag der Fokus auf der Adaption
von Innovationen aus soziotechnischen Nischen.

Auch wenn die Hypothesentests die Relevanz der im MLTP angenommenen Zu-
sammenhdnge nur eingeschrankt stutzen, leistet die vorliegende Arbeit einen
Beitrag zur Analyse innerorganisationaler Dynamiken sowie externer Einfluss-
faktoren im Transformationsprozess. Damit stellt das MLTP grundsatzlich einen
geeigneten Forschungsrahmen fir Untersuchungen zur industriellen Transfor-
mation dar, die sich auf bestehende Organisationen als zentrale Akteure fokus-
sieren.

7.2.2 Vergleich mit anderen Studien

Bei der Einordnung der Gesamt- und Teilergebnisse dieser Arbeit lassen sich
vorwiegend Uberschneidungen, aber auch geringfiigige Unterschiede im Ver-
gleich zu Referenzstudien feststellen.

Die in dieser Arbeit identifizierten Hurden fir die Transformation zur Kreislauf-
wirtschaft beziehungsweise die Transformationsprozesse in der Automobilin-
dustrie im Generellen, wie in Kapitel 6.1 und 6.6 beschrieben, bestétigen viele
der in Kapitel 2.3.2 dargelegten Hiirden zu organisationalem Wandel teilweise
oder vollstandig. Allerdings zeigen die Ergebnisse, dass einige Hurden, wie die
unzureichende Kommunikation von Transformationsmanahmen und Zielen
durch das Management sowie fehlende Kompetenzen innerhalb der Organisa-
tion, weniger relevant sind als in der Literatur dargestellt oder sogar unwesent-
lich sind. Die Komplexitat der Umwelt sowie die Organisationsstruktur weisen
hingegen eine geringe bis moderate Relevanz auf, was weitgehend mit bestehen-
den Erkenntnissen anderer Studien tbereinstimmt. Hinsichtlich der Treiber und
Strategien fir organisationalen Wandel stimmen diese ebenfalls mit den Er-
kenntnissen aus Kapitel 2.3.3 iberein. Lediglich bei technologischen Diskonti-
nuitaten als externem Druckfaktor fiir Wandel zeigt sich, dass diese nur indirekt
in den beiden Studien bericksichtigt wurden.

Ein genauerer Fokus auf Chancen, Hiirden und Beféhiger von Kreislaufwirt-
schaft in der Automobilindustrie verdeutlicht zudem, dass die identifizierten
Faktoren ebenfalls in anderen Studien (Du et al. 2025, S. 8 ff.; Baldassarre et al.
2022, S. 39 ff.; Baldassarre et al. 2025, S. 4 ff.; Rizos und Urban 2023, S. 2 ff.)
bestatigt werden. Zu den relevanten Hirden z&hlen insbesondere fehlende kurz-
fristige Profitabilitat, kulturelle Hindernisse wie Desinteresse des Managements
sowie technische Herausforderungen. Als Chancen wurden unter anderem De-
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karbonisierung, neue Geschaftsmodelle und die Verbesserung des Unterneh-
mensimages identifiziert. Bei den Befahigern spielen regulatorische Zwénge wie
Recyclingquoten sowie technische Innovationen im Bereich des Zerlegungspro-
zesses eine wichtige Rolle. Insgesamt stimmen die Ergebnisse dieser Arbeit
weitgehend mit dem bestehenden Stand der Forschung tiberein.

Hinsichtlich der Nachhaltigkeitsverstandnisse und deren Uberschneidungen in
der Automobilindustrie gibt es leider keine direkt vergleichbaren Studien. Le-
diglich die Arbeit von Fischer et al. (2020), die einen &hnlichen methodischen
Ansatz durch die Erfassung von Nachhaltigkeitsverstandnissen durch Interviews
und deren Visualisierung mittels Netzdiagrammen verfolgt, zeigt gewisse Paral-
lelen. Diese Studie stellte ebenfalls fest, dass unternehmerische Nachhaltigkeits-
verstandnisse soziale Nachhaltigkeit im Vergleich zu anderen Dimensionen eher
vernachl&ssigen. Allerdings scheint diese Vernachldssigung von sozialer Nach-
haltigkeit dort weniger ausgeprégt zu sein als in den Interviewergebnissen dieser
Arbeit.

Bei den identifizierten kreislaufwirtschaftlichen Malinahmen in der Automobil-
industrie konnten hingegen groRe Uberschneidungen mit empirischen Ergebnis-
sen aus anderen Studien festgestellt werden. Wie in dieser Arbeit wurde auch bei
Valladares Montemayor und Chanda (2023, S. 6 ff.) und Prochatzki et al. (2023,
S. 9) Recycling als die am hdufigsten genutzte R-Strategie identifiziert. Ferner
zeigte diese Studie, dass ,,Reduce* die zweitmeistgenutzte Strategie darstellt.
Dies stellt ein Ergebnis dar, das tiber bisherige Erkenntnisse hinausgeht.

Im Bereich sozialer Nachhaltigkeit gibt es kaum vergleichbare Studien zur Au-
tomobilindustrie. Eine teilweise relevante Vergleichsstudie stammt von Stas et
al. (2022), welche sich auf europdische Automobilzulieferer konzentriert und ei-
nen Fragebogen zur Erhebung verwendet hat. Im Gegensatz dazu fokussiert sich
diese Arbeit auf Incumbents und nutzt Indikatoren zur Analyse der Tiefe von
Aktivitaten. Wahrend die Vergleichsstudie lediglich betrachtet, ob bestimmte
Kategorien abgedeckt werden, zeigen die Ergebnisse dieser Arbeit ein differen-
ziertes Bild: Es besteht erhebliches Ausbaupotenzial bei sozialen Nachhaltig-
keitsmaRRnahmen fir die eigenen Beschaftigten der untersuchten Unternehmen,
sowie fir Beschéftigte entlang der Lieferkette. Die eingeschrénkte Vergleich-
barkeit verdeutlicht jedoch den Mehrwert einer detaillierten Analyse der Tiefe
von Aktivitaten, wie sie in dieser Arbeit durchgefuhrt wurde.

Hinsichtlich staatlicher Ambitionen und quantitativer Zielsetzungen beziehungs-
weise deren Einfluss auf die Transformation einzelner Sektoren liegen bislang
keine direkt vergleichbaren Studien vor. Generell I&sst sich jedoch feststellen,
dass die Rolle des Staates als Rahmengeber oder Treiber von Transformations-
prozessen in verschiedenen Forschungsbereichen untersucht wird. Ein relevanter
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Ansatz findet sich beispielsweise in der Forschung zu Mission-Oriented Innova-
tion Policy, die den Staat als zentralen Akteur bei der Forderung und Steuerung
von Innovations- und Transformationsprozessen beschreibt (z. B. die positiven
makrotkonomischen Effekte dieses Policy-Ansatzes in Deleidi und Mazzucato
(2021, S. 7 ff))).

Erkenntnisse aus methodischen Referenzstudien zur Quantifizierung qualitativer
Daten sollten ebenfalls berticksichtigt werden. Im Bereich der Quantifizierung
von Interviewdaten zeigt die semistrukturierte Interviewstudie von Klapper et al.
(2020) zum Mapping der Einstellungen von Beschaftigten und ihren Arbeitge-
bern im Bereich Nachhaltigkeit, dass diese methodische Kombination fiir explo-
rative Forschung geeignet ist. In dieser Studie wurden passende Aussagen aus
den Interviews thematisch relevanten Kategorien des theoretischen Frameworks
zugeordnet, ahnlich wie in dieser Arbeit. Jedoch wurde zwischen drei statt zwei
Perspektiven unterschieden: personlich, organisational aktuell und organisatio-
nal gewunscht. Auch die Studie von Banha et al. (2022), welche ebenfalls mit
semistrukturierten Interviews als Datenbasis fur die Quantifizierung arbeitet, de-
monstriert methodische Erfolge. Das Ziel dieser Studie war das Identifizieren
von Erfolgsfaktoren unternehmerischer Bildungsprogramme. Hierbei wurden
identifizierte Codesegmenten thematischen Kategorien zugeordnet, kurz be-
schrieben und anschlieBend klassifiziert (Blocker (-1), Restrainer (-0,5), Enabler
(0,5) oder Driver (1)). Die kumulierten Werte jeder Kategorie wurden in einer
Matrix eingeordnet, die sowohl Haufigkeit als auch Durchschnittswerte dar-
stellte. Dieser Ansatz zeigt eine noch tiefgreifendere Methode zur Quantifizie-
rung von Interviewdaten im Vergleich zu dem in dieser Arbeit angewandten An-
satz.
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Tabelle 87. Zusammenfassung der Einordnung der Ergebnisse dieser Arbeit in Refe-
renzstudienergebnisse

Erkenntnisse der Arbeit Uberemstlmmung mit T
renzstudienergebnissen?
Hurden und Beféhiger des (transformativen) organisatio- )
nalen Wandels
Chancen, Hiirden und Befahiger fir Kreislaufwirtschaft v
Nachhaltigkeitsverstandnis V)
Kreislaufwirtschaftliche MalRnahmen in der Automobil- v
industrie
Soziale Nachhaltigkeit in der Automobilindustrie ?
Einfluss staatlicher, quantitativer Zielsetzung auf Sektor- "
transformation ’
Quantifizierung qualitativer Daten als methodischer For- 2 (/
schungsansatz (V)

Anmerkung. Volle Ubereinstimmung = v teilweise Ubereinstimmung = (v/); keine geeigneten
Referenzstudienergebnisse = ?; keine Ubereinstimmung = X

Die Erkenntnisse dieses Unterkapitels sind in Tabelle 87 zusammengefasst.

7.3 Implikationen

Nachdem die Ergebnisse in den wissenschaftlichen Kontext eingeordnet wur-
den, werden nun die theoretischen und praktischen Implikationen der Ergebnisse
dieser Arbeit dargelegt.

7.3.1 Theoretische Implikationen

Wie in der theoretischen Einordnung dargelegt, bietet das MLTP ein theoreti-
sches Rahmenwerk zur Untersuchung von Industrietransformationen mit Fokus
auf bestehende Unternehmen. Dabei berucksichtigt es sowohl die Einflusse der
Umwelt in Form der Nische, anderer bestehender Unternehmen und Landscape,
als auch die inneren Prozesse und Akteure innerhalb der Organisationen. Auf
Basis der Hypothesentests, die grotenteils nur teilweise gestiitzt werden konn-
ten, ergeben sich einige Implikationen zur Weiterentwicklung des Modells.

Eine zentrale Verbesserung wére eine starkere theoretische Fundierung der in-
nerbetrieblichen Dynamiken, da die postulierten innerorganisationalen Zusam-
menhange, in der Form der Hypothesen H2, H4, H5 und H7 eher nicht gestitzt
oder nicht gestitzt werden kdnnen und nur H3 teils gestiitzt werden kann.

Die Integration eines weiteren theoretischen Modells kann dabei helfen, Wider-
stdinde oder deren Ausbleiben seitens der Beschéftigten in organisationalen
Transformationsprozessen besser zu verstehen. Gleichzeitig konnte dies eine tie-
fere analytische Perspektive auf die sozialen Dynamiken zwischen Management
und Beschéftigten im organisatorischen Wandel schaffen.
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Wie in Kapitel 2.3 beschrieben, stellt insbesondere die Untersuchung von Ein-
stellungen einen wichtigen Ausgangspunkt dar, um die Unterstlitzung oder Ab-
lehnung von Veranderungsprozessen zu prognostizieren. Dementsprechend eig-
net sich insbesondere die Theory of Planned Behavior (TPB) (Ajzen 1991), um
die innerorganisationalen Schwachen des MLTP auszugleichen. Erganzend las-
sen sich mithilfe der TPB auch der wahrgenommene soziale Druck sowie die
Erwartungen erfassen, denen Beschéftigte im Wandel ausgesetzt sind, genauer
gesagt die sie gegenuber dem Management formulieren.

Jimmieson et al. (2008) nutzten die Theory of Planned Behavior beispielsweise
als theoretischen Rahmen, um die Bereitschaft von Beschéftigten zu untersu-
chen, organisationalen Wandel zu unterstiitzen sowie die Rolle von Manage-
mentstrategien in diesem Prozess zu analysieren. Ihre Ergebnisse zeigen, dass
alle drei Komponenten der TPB (die Einstellung gegenuber der Veranderung,
die subjektive Norm und die wahrgenommene Verhaltenskontrolle) signifikant
die Intention der Beschaftigten vorhersagen, den Wandel zu unterstitzen.
Ebenso verdeutlicht die Studie, dass Kommunikations- und Partizipationsstrate-
gien des Managements positive Einstellungen, wahrgenommene soziale Unter-
stitzung und Kontrolliiberzeugungen starken kénnen und somit entscheidend
dazu beitragen, Veranderungsbereitschaft im Unternehmen zu fordern.

So kénnte die Theory of Planned Behavior helfen, die explizit Aushandlungsdy-
namiken zwischen dem Management und Beschéftigten im Prozess des organi-
sationalen Handels noch stérker zu fundieren, da diese im Rahmen der Studien-
ergebnisse eine wichtige Rolle im Transformationsprozess einnehmen. Weiter-
hin ermdglicht es, Hierarchieverhéltnisse zwischen Management und Mitarbei-
tenden bei Entscheidungsprozessen genauer zu analysieren, da das Management
de jure deutlich mehr Einfluss auf organisationale Outcomes hat als die Beschaf-
tigten.
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Abbildung 39. Darstellung der Integration der Theory of Planned Behavior in das
MLTP

Eine Darstellung der Idee zur Integration der TPB in das MLTP findet sich in
Abbildung 39. Aus darstellerischen Griinden wird dabei vorwiegend das soziale
System innerhalb des bestehenden Regimes fokussiert. Wie ersichtlich, stellt
diese Darstellung die Einflisse der soziotechnischen Landscape, der Nische so-
wie anderer etablierter Unternehmen auf die fokussierte Organisation und deren
organisationales Outcome dar (t.). Neu hinzu kommt jedoch die Verkniipfung
dieser externen Einflisse mit den Komponenten der TPB, insbesondere mit der
subjektiven Norm der Beschéaftigten und des Managements.

Die Abbildung verdeutlicht, wie diese externen Einflisse die subjektive Norm
innerhalb der Organisation, etwa den wahrgenommenen Druck zur Transforma-
tion, prégen. Gleichzeitig beeinflussen Beschaftigte und Management selbst ak-
tiv die subjektive Norm, zum Beispiel durch Aushandlungsprozesse zwischen
Arbeitnehmervertretungen und Management. Im Rahmen der TPB-Dynamik
wirken die subjektive Norm, die Einstellungen (z. B. gegeniiber soziotechni-
schen Innovationen) sowie die wahrgenommene Verhaltenskontrolle (Perceived
Behavioral Control) von Beschéftigten und Management auf deren jeweilige
Handlungsintentionen und schlielich auf das konkrete Verhalten innerhalb der
Organisation. Beispiele hierfur sind die Einschatzung des Managements, trans-
formative MaRnahmen erfolgreich umsetzen zu kénnen, sowie die Uberzeugung
der Beschaftigten, aktiv zur Transformation beitragen zu kénnen.

Diese Handlungen filhren zu einem gemeinsamen organisationalen Outcome
(t«+1), beispielsweise zur erfolgreichen Implementierung transformativer organi-
sationaler Veranderungen in Form einer strategischen Neuausrichtung auf neue
Technologien. Dieses Ergebnis wiederum beeinflusst andere etablierte Unter-
nehmen im bestehenden Regime (z. B. werden die Produkte dieser Zulieferer
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nicht mehr nachgefragt) und wirkt gleichzeitig auf die Nische, etwa durch die
Nachfrage nach neuen technologischen Kompetenzen.

Eine weitere interessante Erweiterung ware eine starkere Differenzierung der
Organisationen innerhalb des bestehenden Regimes. In der Automobilindustrie
konnte etwa die hierarchische Struktur innerhalb der Lieferkette starker bertick-
sichtigt werden. Die Machtverhéltnisse zwischen OEMs und Zulieferern folgen
einer stark hierarchischen Dynamik, welche beim Transformationsprozess ge-
nauer untersucht werden sollte (beispielsweise verdeutlicht in der Studie von
Paul et al. (2017)). Ferner konnte die Dynamik des MMSSys-Modells besser in
die Nische integriert werden, um auf dieser Modellebene die Interaktion zwi-
schen Nischenakteuren, sowie deren Interaktionen mit dem Regime detaillierter
zu analysieren, da dies ein zentraler Faktor fur erfolgreiche Transformationen
darstellt.

SchlieRlich kénnte auch der Ubergangspfad beziehungsweise das transformierte
Regime starker theoretisch fundiert werden. Beispielsweise postulieren Geels
und Schot (2007) verschiedene Transition Pathways mit unterschiedlichen
Konstellationen an Outcomes zur Adaption der Nische im Regime und Ak-
teurskonstellationen. Obwohl dies in dieser Arbeit nicht relevant war, da diese
sich auf eine Bestandsaufnahme des bestehenden Regimes im Transformations-
prozess konzentrierte, konnte diese Perspektive fur zukinftige Studien von Be-
deutung sein.

7.3.2 Praktische Implikationen

Wie die Ergebnisse der Arbeit zeigen, weisen insbesondere die Regimedimensi-
onen Infrastruktur und Technologie deutliche Defizite auf, da hier nur ein gerin-
ger Transformationsfortschritt festzustellen ist. Um die Transformationsperfor-
mance in diesen Bereichen zu erhdhen, sollten gezielte MaRnahmen von rele-
vanten Stakeholdern ergriffen werden. Im Bereich Infrastruktur zeigt sich bei
der Kennzahl zum Ausbau der BEV-Ladeinfrastruktur ein geringer Fortschritt.
Die Anzahl der Ladestationen liegt deutlich unter den Referenzzielen, obwohl
ambitionierte staatliche Ziele vorhanden sind. Dies erschwert potenziell die Nut-
zung von BEVs durch Verbraucher, die Uber keinen geeigneten Heimanschluss
verfugen oder aufgrund ihres Fahrprofils (z. B. Langstreckenfahrten) Gebrauch
von oOffentlichen Ladepunkten machen missen. Zur Beschleunigung des Aus-
baus kdnnten zusatzliche staatliche Fordermanahmen zur Entwicklung und In-
stallation flr innovative Ladeinfrastrukturlésungen aus der Nische (z. B., der
Ladebordstein von Rheinmetall (2025)) implementiert werden.

Hinsichtlich der Technologiedimension wurden vor allem zwei Indikatoren als
defizitar identifiziert: der geringe Anteil von BEVs am Fahrzeugbestand in
Deutschland sowie das begrenzte Angebot an Antriebsoptionen fir BEVs bei
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deutschen OEMs. Das bedeutet zum einen, dass BEVs bisher noch nicht von der
,,oreiten Masse genutzt werden, und zum anderen, dass OEMs bisher verhalt-
nismafig viele interne Konkurrenzprodukte zu BEVs anbieten (z. B. Verbrenner
oder Hybrid-Motorisierung). Trotz hoher staatlicher Ambitionen zeigen Forder-
maRnahmen im Vergleich zum Spitzenreiter im Bereich des BEV-Anteils am
Gesamtautomobilbestand, Norwegen, eine eher unzureichende Wirkung. In An-
lehnung an die FordermalRnahmen Norwegens konnten politische Entschei-
dungstréager durch eine stérkere Forderung der Nutzung von BEVs, durch Ein-
schrankungen fiir Verbrennungsmotoren sowie durch den Ausschluss von Plug-
in-Hybriden aus staatlichen Forderprogrammen positive Impulse setzen. Hin-
sichtlich der BEV-Antriebsoptionen kdnnte zum einen der regulative Druck in
Form der signifikant verscharften Flottengrenzwerte bei Pkw-Neuzulassungen
ab 2035 (umgangssprachlich als ,,Verbrennerverbot* bekannt) in den néchsten
Jahren eine stérkere Wirkung entfalten. Eine verstarkte Kooperation der OEMs
mit Nischenakteuren kann ebenfalls die Transformation hin zu batterieelektri-
schen Fahrzeugen zusétzlich beschleunigen. So zeigen die Joint Ventures von
BMW und Mercedes-Benz mit chinesischen Herstellern, die ausschlieBlich
BEVs produzieren, sowie die vollstandige Elektrifizierung der Modellpalette bei
MINI, dass solche Partnerschaften das Angebot an reinen BEV-Modellen und -
Antriebsoptionen signifikant erweitern kénnen. (vgl. Kapitel 6.2.1.)

Neben den Defiziten in Infrastruktur und Technologie sollten auch die weniger
stark entwickelten Bereiche innerhalb maRig transformierter Dimensionen
adressiert werden.

In der fortgeschrittensten Dimension, Regulatorik, sind etwa die Ziele zur Kreis-
laufwirtschaft und Energiewende bisher nicht so ambitioniert wie jene zur An-
triebswende. Es sollten von politischen Akteuren hdhere sowie konkrete kurz-
und mittelfristige quantitative Ziele festgelegt werden. Diese missen speziell
auch industrie- beziehungsweise Automotive-spezifische Vorgaben im Bereich
Kreislaufwirtschaft enthalten, damit diese einen gréReren Einfluss auf die Trans-
formation dieser Branche in diesen Bereich leisten kénnen. Gleiches gilt fir den
Bereich der Energiewende, da hier primar generelle Ausbauziele der Stromer-
zeugung Deutschlands ausformuliert werden, aber keine quantitativen Sektor-
ziele zur Nutzung erneuerbarer Energien in der (Produktionsphase der) Automo-
bilindustrie.

Im Bereich Versorgung und Instandhaltung zeigt sich insbesondere bei der
Emissionsintensitat der untersuchten Unternehmen erheblicher Verbesserungs-
bedarf, da die meisten Unternehmen den Grenzwert fiir eine geringe Intensitat
nicht erreichen. Um die Performance in diesem Indikator zu verbessern, sollten
vor allem transformative NachhaltigkeitsmaRnahmen aus der Nische zur Dekar-
bonisierung der Lieferkette adaptiert werden. Gleichzeitig kann die konsequente
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Umsetzung staatlicher MalRnahmen wie des Carbon Border Adjustment Mecha-
nism (Europdisches Parlament 2024) den notwendigen Transformationsdruck
erzeugen, um die Transformation der Unternehmen in diesem Bereich zu for-
dern. Hinsichtlich der Wiederverwertungsrate von Abféllen ist bereits ein hoher
Wert erkennbar. Bei Einbeziehung der weniger weit entwickelten Wasserwie-
derverwertung zeigt sich jedoch, dass vor allem eine einheitliche Definition und
Vergleichbarkeit der zugrunde liegenden Kennzahlen erforderlich ist, um diese
umfassend zwischen Unternehmen vergleichen und daraus einen verallgemein-
erbaren Branchenstandard ableiten zu kénnen. Die gemeinsamen européischen
Reportingstandards in Form der ESRS, die zum Zeitpunkt der Berichterstellung
noch nicht in Kraft getreten waren, kénnten hier in Zukunft Abhilfe schaffen.

In der Dimension Kultur besteht ebenfalls Optimierungspotenzial. So sollten so-
ziale NachhaltigkeitsmalRnahmen fir Stakeholder wie die eigene Belegschaft
und Mitarbeitende in der Lieferkette verstarkt durch komplexe und transforma-
tive Ansétze erganzt werden. Diese konnten unter anderem innovative Arbeits-
gestaltungsmodelle oder andere Nischenmalnahmen sein, die durch regulatori-
sche VVorgaben gewéhrleistet oder durch gewerkschaftliche Verhandlungen ein-
gefordert werden konnen (z. B. eine 4-Tage-Woche bei vollem Lohnausgleich).
Zudem zeigt sich eine nur maRige Uberschneidung zwischen individuellen und
unternehmerischen Nachhaltigkeitsverstandnissen, was die Transformationsper-
formance negativ beeinflussen kann. Um dies zu beheben, sollten Unternehmen
ihre Nachhaltigkeitsdefinition starker auf den Input ihrer Mitarbeitenden stiitzen,
um eine ideologische Uberschneidung der Mitarbeiter und Firmenkultur sicher-
zustellen, beispielsweise durch Strategieworkshops mit Beschéftigten.

Defizitére Bereiche bestehen auch in der Dimension Mérkte und Nutzer. Beim
BEV-Anteil am Fahrzeugabsatz missen Unternehmen proportional mehr batte-
rieelektrische Fahrzeuge verkaufen, um den Anteil von BEVs am Pkw-Gesamt-
bestand zu erhdhen. Dies konnte wie bei dem Anteil von BEV-Antriebsoptionen
bei der Produktpalette von OEMs bereits erwahnt durch staatliche Intervention
sowie durch Interaktionen mit Nischenakteuren unterstiitzt werden. Zur Erho-
hung des Reifegrads von CE-Aktivitaten sind hochwertige CE-Malinahmen er-
forderlich, die durch Zusammenarbeit mit Nischenakteuren wie innovativen, ser-
vicebasierten Geschaftsmodellen geférdert werden kénnen. Laut Hypothesener-
gebnissen hat staatlicher Einfluss hier jedoch weniger Wirkung, daher sollte die
Priorisierung auf Nischeninteraktionen liegen. Eine Verbesserung dieser Indika-
toren und Kennzahlen durch die dargelegten MaRnahmen wiirde dazu beitragen,
dass Verbesserungen in allen drei Nachhaltigkeitsdimensionen stattfinden wir-
den und so der ESG-Score in der Branche im Schnitt steigen kénnte.

Zusatzlich ergeben sich Implikationen fiir das Reporting von Nachhaltigkeitsak-
tivitaten. Eine bessere Vergleichbarkeit zwischen den Berichten verschiedener
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Unternehmen kénnte durch verpflichtende internationale Reportingstandards
(z. B. ESRS fir den EU-Kontext) sowie einheitliche Berechnungsmethoden fur
Kennzahlen wie Recyclingraten erreicht werden.

Abschliellend sollte bei den Handlungsempfehlungen fiir etablierte Unterneh-
men die Interaktion dieser mit der Nische durch organisationale Ambidextrie
(wie in Kapitel 2.3.3 vorgestellt) als geeignete etablierte Strategie hervorgeho-
ben werden. Sie ermdglicht etablierten Unternehmen, ihr bestehendes Geschaft,
etwa den Verkauf von Pkw mit VVerbrennungsantrieben oder die Produktion ent-
sprechender Komponenten, effektiv mit dem Einstieg in Nischentechnologien
wie Elektromobilitat und Kreislaufwirtschaft zu balancieren. Auf diese Weise
konnen potenzielle Lock-in-Effekte, die den Fokus auf bestehende Antriebstech-
nologien und lineare Wertschopfungsketten legen, tberwunden werden.

Neben den praktischen Implikationen, die sich aus den inhaltlichen Ergebnissen
der Teilstudien ergeben, eréffnet der hier vorgestellte und erprobte methodische
Ansatz ebenfalls weiterfiihrende Perspektiven fir die Schnittstelle aus For-
schung, Industrie und Politik. Zum einen zeigt sich darin ein Mehrwert fiir die
Transformationsforschung insgesamt, da die Quantifizierung qualitativer Daten
nicht nur eine Ergénzung zu rein qualitativen Analysen darstellt, sondern zu-
gleich ermdglicht, Vergleichbarkeit zwischen Fallen herzustellen, Muster sicht-
bar zu machen und Entwicklungen systematisch zu evaluieren. Dabei ist dieser
Ansatz besonders fur Studien mit begrenzter quantitativer Datenlage geeignet
und ermdglicht einen besonderen Fokus auf Branchen und Bereiche, die sich
aktuell in einer Umbruchphase befinden, und erweitert so die bislang vorherr-
schende retrospektive Betrachtung von Transformationsfallen um eine starkere
Analyse laufender Transformationsprozesse.

Fur politische Entscheider eroffnet die Quantifizierung qualitativer Daten den
Vorteil, dass komplexe Sachverhalte in verdichteter Form dargestellt und somit
Defizite oder Handlungsbedarfe dieser leichter identifiziert werden kdnnen.
Dadurch lassen sich industriepolitische Malinahmen und regulatorische Inter-
ventionen gezielter gestalten. Fiir Unternehmen wiederum liegt der Nutzen ins-
besondere darin, dass die Ergebnisse in Form klar strukturierter und leicht ver-
standlicher Ubersichten aufbereitet werden konnen. Dies erleichtert Entschei-
dungsprozesse auf strategischer Ebene und unterstiitzt das Management dabei,
Handlungsfelder fur Innovation und Anpassung friihzeitig zu erkennen.

Zusammengefasst beleuchtet dieses Unterkapitel die theoretischen und prakti-
schen Implikationen der Ergebnisse der Arbeit. Hinsichtlich der theoretischen
Implikationen stellt die Integration der Theory of Planned Behavior in das MLTP
eine sinnvolle Erganzung dar, um innerbetriebliche Dynamiken und soziale
Wechselwirkungen zwischen Management und Mitarbeitenden besser theore-
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tisch zu fundieren. Die TPB bietet hierbei einen Ansatz zur Analyse von Einstel-
lungen, sozialem Druck und Verhaltenskontrolle, die unter anderem entschei-
dend fur die Unterstiitzung organisationaler Transformationsprozesse sind.

Praktische Implikationen betreffen insbesondere Defizite in den Regimedimen-
sionen Infrastruktur und Technologie sowie maRig entwickelte Bereiche in den
Regimedimensionen der Kultur oder Méarkte und Nutzer. Konkrete Malinahmen
wie staatliche Forderprogramme, starkere Kooperation mit Nischenakteuren und
innovative Arbeitsgestaltungsmodelle stellen mogliche Mafinahmen fir politi-
sche und unternehmerische Akteure dar, um die Transformationsperformance
der deutschen Automobilindustrie zu verbessern. Zudem wird auf die Bedeutung
internationaler Reportingstandards fir mehr Vergleichbarkeit hingewiesen. Ab-
schlieRRend stellt der methodische Ansatz zur Quantifizierung qualitativer Daten
ein wertvolles Werkzeug dar, das sowohl Forschung als auch Politik und Unter-
nehmen dabei unterstltzen kann, Transformationsprozesse gezielter zu analysie-
ren und voranzutreiben.

7.4 Limitationen der Arbeit

Nachdem die zentralen theoretischen und praktischen Implikationen der Ergeb-
nisse vorgestellt wurden, werden nun die Limitationen dieser Arbeit transparent
dargelegt. Dabei werden zu Beginn kurz die Limitationen des theoretischen Rah-
mens und anschlieend die der Methodik und Empirie diskutiert.

7.4.1 Limitationen — Theorie

Das Multi-Level-Transformation Process-Modell, welches als theoretisches
Fundament dieser Arbeit konzipiert wurde, dient primar als Forschungsrahmen-
werk und theoretischer Horizont fur die Teilstudien, die im Rahmen dieser Dis-
sertation durchgefiihrt wurden. Die vergleichsweise zurtickhaltende Rolle dieses
Forschungsmodells ergibt sich aus der Tatsache, dass der zentrale Beitrag dieser
Arbeit vielmehr in der Erprobung eines methodischen Ansatzes innerhalb der
Transformationsforschung liegt.

Durch den pragmatischen Ansatz, die Mechanismen des MMSSys-Modells in
die etablierte MLP zu integrieren, konnten zentrale Schwéchen der urspringli-
chen MLP - insbesondere hinsichtlich der Beriicksichtigung von Agency, Mikro-
akteuren sowie innerorganisationaler Dynamiken - gezielt adressiert und an die
Forschungsziele dieser Arbeit angepasst werden. Dennoch wére eine stérkere
Einbindung weiterer theoretischer Modelle hilfreich gewesen, um innerorgani-
sationale Zusammenhange noch fundierter zu analysieren. Wie bereits in den
theoretischen Implikationen beschrieben wurde, konnten durch die Integration
der Theory of Planned Behavior beispielsweise insbesondere innerorganisatio-
nale Aushandlungsprozesse zwischen Beschaftigten und Management wahrend
des Transformationsprozesses vertieft betrachtet werden.
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Ferner wurde bewusst nur ein Teilbereich des MLTP fokussiert: Die Perspektive
auf das transformierte Regime sowie die sozialen Systeme innerhalb der Nischen
wurden aufgrund des begrenzten Umfangs der Arbeit vereinfacht und nicht ex-
plizit behandelt. Diese Fokussierung war jedoch intendiert. Das MMSSys-Mo-
dell wurde gezielt als Ergdnzung zur MLP ausgewahlt, um spezifische Aspekte
des Transformationsprozesses detaillierter untersuchen zu kénnen. Im Ausblick
wird diese Einschrankung nochmals thematisiert.

7.4.2  Limitationen — Methodik und Empirie

Insgesamt haben sich die Indikatoren und die Methodik der Quantifizierung qua-
litativer Daten bei der Beantwortung der Forschungsfrage als sinnvoll und wert-
voll erwiesen, jedoch bestehen einige Einschrankungen. In diesem Unterkapitel
werden die Limitationen der Methodik und Empirie umfassend reflektiert.

Ein erster Punkt betrifft das Framing des Forschungskontextes. ,,Etablierte Un-
ternehmen, die in der deutschen Automobilindustrie tatig sind, wurde als Un-
tersuchungsrahmen gewéhlt, was mdglicherweise irrefiihrend sein kénnte. Die-
ser Begriff umfasst nicht nur reine Automobilunternehmen mit Hauptsitz in
Deutschland, sondern auch auslandische Unternehmen oder Mischkonzerne mit
einem Geschaftsbereich in der deutschen Automobilindustrie. Die untersuchten
Nachhaltigkeitsberichte beziehen sich daher haufig auf globale Unternehmens-
aktivitaten sowie auf alle Geschéftsbereiche, nicht ausschliefflich auf Deutsch-
land oder die Automobilindustrie. Diese VVorgehensweise war erforderlich, da
viele Zulieferer als Mischkonzerne strukturiert sind und etablierte Unternehmen
zumeist international tatig sind. Dementsprechend gibt es mdgliche Verzerrun-
gen, etwa beim Einfluss der staatlichen Zielsetzung auf die Automobilindustrie,
da manche Unternehmen von rein deutschen Ambitionen oder rein Automobil-
industrie-bezogenen Ambitionen weniger betroffen sind als andere. Zudem
wurde die Stichprobe basierend auf den Industrieprojektpartnern des Forderver-
bunds MobilKreis im Rahmen des DIONA-Projekts zusammengestellt und ent-
halt klassische Incumbents wie die BMW Group oder die ZF Friedrichshafen
AG nicht. Zukunftige Studien kénnten sich unter anderem ausschlieflich auf
Unternehmen mit deutschem Firmensitz konzentrieren, um etwa die Effekte
staatlicher Ambitionen besser abzubilden.

Ein weiterer Aspekt betrifft den zeitlichen Rahmen der Datenquellen: Fur die
Analyse der sozialen Nachhaltigkeit und der Kreislaufwirtschaft wurden Nach-
haltigkeitsberichte aus den Jahren 2022/2023 herangezogen. Hintergrund ist,
dass wahrend des halbjahrigen Auswertungszeitraums fur die Teilstudien zu R-
Strategien und sozialer Nachhaltigkeit in der deutschen Automobilindustrie
(welcher im ersten Promotionsjahr lag) neuere Berichte verdffentlicht wurden
und ein Neustart der Analyse nicht mehr méglich war. Die Recherche der Kenn-
zahlen zur Emissionsintensitdt und zu Wiederverwendungsraten bezieht sich
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hingegen auf die jeweils neuesten Berichte derselben Unternehmen, die zum
Zeitpunkt der Recherche verfiigbar waren, was die Vergleichbarkeit der Datens-
atze teilweise einschranken konnte.

Bei den Nachhaltigkeitsberichten als Datenquelle ist au’erdem ein positiver Bias
zu beachten: Unternehmen neigen dazu, ihre Ziele und MaRnahmen beschoni-
gend darzustellen. Ebenso variiert der Umfang und Stil dieser Berichte stark:
von kurzen informativen Dokumenten hin zu umfangreichen Nachhaltigkeits-
magazinen. Dies kann dazu fuhren, dass sich ausfihrlich kommunizierende Un-
ternehmen als transformierter darstellen kdnnen, als sie es tatsachlich sind. Da
die Ankilindigung von MalRnahmen und die Darstellung von Zielen keine direk-
ten Kosten verursachen, kbnnen Unternehmen umfangreich berichten, ohne dass
diese Angaben verifiziert werden. Langsschnittstudien konnten hier Abhilfe
schaffen und zudem den Zusammenhang zwischen implementierten Mal3nah-
men und deren Auswirkungen auf die Nachhaltigkeitsperformance der Unter-
nehmen aufzeigen. In diesem Zusammenhang ist zu beachten, dass alle berich-
teten Kreislaufwirtschaftsaktivitdten codiert wurden, einschlieBlich solcher
Mafnahmen mit begrenztem strategischem Einfluss (z. B. Buro- oder Messebe-
trieb). Um Verzerrungen zu minimieren, wurde daher die strategische Tiefe der
jeweiligen Malinahmen in die Bewertung einbezogen.

Eine weitere Limitation betrifft unterschiedliche Berechnungsstandards fir
Kennzahlen wie Wasser- oder Abfallrecycling, wodurch Werte zwischen Unter-
nehmen nur eingeschrankt vergleichbar sind. Ahnliches gilt fiir ESG-Scores, die
am Beispiel der untersuchten Unternehmen hauptsachlich von zwei Dienstleis-
tern auditiert werden, und dementsprechend bestehen ebenfalls methodische Un-
terschiede zwischen diesen Bewertungen. Ebenfalls ist zu beachten, dass einige
Datenpunkte, etwa die Wasser- und Abfallwiederaufbereitungsraten, bei man-
chen Unternehmen nicht berichtet werden, wodurch die Stichprobe in diesen Be-
reichen kleiner ausfallt. Zudem ist die Vergleichbarkeit bestimmter Kennzahlen,
wie der Emissionen, eingeschrénkt, da OEMs und Dienstleister aufgrund der un-
terschiedlichen hergestellten Produkte und Services Werte in verschiedenen
GroRenordnungen aufweisen.

Bei den Interviews als Datenquelle ist ebenfalls anzumerken, dass maglicher-
weise eine Verzerrung durch die Rekrutierung der Stichprobe besteht: Es mel-
deten sich Gberwiegend Unternehmen auf die Interviewanfragen zurick, die bei-
spielsweise bereits eine eigene Nachhaltigkeitsabteilung mit groReren Kapazité-
ten fiir Interviews haben oder l&ngst erfolgreich im Bereich Kreislaufwirtschaft
tatig sind. Dies fuhrt dazu, dass diese Unternehmen anderen Chancen, Hiirden
und Befahigern gegeniiberstehen als solche, die beispielsweise in der Kreislauf-
wirtschaft bewusst noch nicht aktiv sind oder sogar in ihren VVorhaben geschei-

236



tert sind. Zudem spiegeln die Interviews mit Arbeitnehmervertretern nicht voll-
stdndig die Meinungen und Einstellungen aller Beschaftigten wider, da Vertreter
nur ihre subjektiv wahrgenommenen Eindrucke hinsichtlich der Beschaftigten
wiedergeben kdnnen. Diese Einschrankungen sollten bei der Interpretation der
Ergebnisse berlcksichtigt werden. Die Operationalisierung der Einstellungen
und Erfahrungen der Beschaftigten Uber die Arbeitnehmervertreter erfolgte, da
im Rahmen des Drittmittelprojekts keine direkten Interviews mit Beschéaftigten
vorgesehen waren und eine solche aufgrund des bereits fortgeschrittenen Pro-
jektstadiums (Jahr 3) praktisch schwer realisierbar gewesen wire.

Zudem konnte nicht flr alle unternehmensbezogenen Teilstudien dieselbe Stich-
probe verwendet werden. Die Interviews mit Kreislaufwirtschaftsexperten und
Arbeitnehmervertretungen wurden erst nach Abschluss der Berichtsanalysen
durchgefihrt. Zwar wurden dieselben Unternehmen fur die Interviews angefragt,
jedoch erklérten sich nicht alle zur Teilnahme bereit. Dariiber hinaus hat sich der
spezifische Fokus auf Incumbents in der Automobilindustrie, im Gegensatz zu
einem allgemeinen Fokus auf jegliche Unternehmen und Organisationen, die mit
ihr verbunden sind, erst im Verlauf der Promotion herauskristallisiert. Deswegen
wurden bei den zu Beginn der Promotion durchgefiihrten Interviews zum Nach-
haltigkeitsverstdndnis vor allem, aber nicht ausschlieBlich, Incumbents befragt.

Hinsichtlich der untersuchten staatlichen Ziele ist anzumerken, dass bei Zielen
zur Kreislaufwirtschaft und Energiewende keine spezifischen Ziele fir die Au-
tomobilindustrie betrachtet wurden. Dies liegt daran, dass entweder keine oder
nur eine geringe Anzahl solcher spezifischen Ziele existiert. Stattdessen wurden
allgemeine Ziele untersucht, die Einfluss auf die Industrie in Deutschland und
somit potenziell Einfluss auf die Automobilindustrie haben kdnnten. Bei inter-
nationalen Unternehmen wie Stellantis oder Ford sollte zudem beriicksichtigt
werden, dass deren MalRnahmen nur teilweise vom deutschen Kontext tangiert
werden konnen, da diese nur einen Teil ihrer Werke in Deutschland haben. Dies
kdnnte zu Verzerrungen fuhren, da hier weniger direkte Effekte erwartet werden
konnen als beispielsweise bei einem OEM wie VW, mit zahlreichen Werken und
dem Firmensitz in Deutschland.

Ein weiterer moglicher Kritikpunkt betrifft den Fokus auf rein quantitativ for-
mulierte Ziele, denn qualitative Ziele werden dabei tendenziell ausgeblendet. Ei-
nige dieser qualitativen Ziele wurden zwar mitbetrachtet, jedoch fehlten haufig
spezifische Ist-Werte, wodurch die staatliche Ambition nur geschatzt wiederge-
geben wird. Das volle Potenzial dieser Teilstudie wurde zudem méglicherweise
nicht ausgeschopft: Fordermalnahmen zur Antriebswende konnten aufgrund
von Schwierigkeiten bei der Quantifizierung nicht in den SA-Indikator integriert
werden. Zudem fand in der gesamten Arbeit nur ein staatlicher Vergleich statt,
priméar zur Demonstration des Indikators.
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AbschlielRend sollte kritisch hinterfragt werden, ob die Operationalisierung von
hohen Ambitionen als gleichbedeutend mit hohem Transformationsfortschritt
immer sinnvoll ist. Staaten wie Norwegen, die in der Energie- und Antriebs-
wende bereits weit fortgeschritten sind und ihre Ziele erreicht haben, bendtigen
maoglicherweise keine ambitionierten Malinahmen mehr. Deutschland hingegen
befindet sich basierend auf den in dieser Arbeit ermittelten Daten noch friih in
der Transformation in diesen Arealen. Daher bleibt diese Einordnung fir den
deutschen Kontext angemessen.

Uberdies kann kritisiert werden, dass der Stichprobenumfang in den Interview-
Teilstudien relativ klein sei. Dem steht jedoch entgegen, dass die gezielte Fokus-
sierung auf Incumbents und die breit angelegte Abdeckung relevanter Akteurs-
gruppen entlang der Lieferkette in Kombination mit semistrukturierten Inter-
views mit Experten eine dichte Abbildung der deutschen Automobilindustrie er-
mdoglichen. Dadurch konnten tiefgehende Einsichten in Mechanismen und Kon-
textfaktoren gewonnen werden, auch wenn die Generalisierbarkeit einge-
schrénkt bleibt. Ein weiterer praktischer Grund fir die begrenzte Teilnehmerzahl
war die vergleichsweise niedrige Response-Rate: Viele potenzielle Unterneh-
men standen nur in indirektem Bezug zum DIONA-Projekt, sodass die Rekru-
tierung Uberwiegend Uber Kaltakquise erfolgte. Gleichwohl wére eine Erhéhung
des Stichprobenumfangs in zukiinftigen Studien wiinschenswert, um die Robust-
heit der Befunde und die Generalisierbarkeit zu starken.

Bei der Methodik der Quantifizierung qualitativer Daten sowie der Nutzung von
Indizes im Allgemeinen ergeben sich einige Limitationen, die beriicksichtigt
werden sollten.

Die Einordnung in ,,gering®, , mittel* und ,,hoch* bei der strategischen Tiefe ba-
siert letztlich auf einer subjektiven Einschatzung des méglichen Effekts und der
Komplexitat dessen. Ein weiterer Kritikpunkt betrifft die Abstufung der Indika-
toren: Unternehmen, die wenige hoch bewertete Malinahmen oder Ziele berich-
ten, schneiden oft besser ab als solche mit vielen kleineren Aktivitaten. Dieser
Effekt wird durch die Staffelung anhand der 9R-Strategien verstarkt. Beispiels-
weise konnte ein Unternehmen mit finf geringfugigen Reduce-MafRnahmen ei-
nen héheren kreislaufwirtschaftlichen Reifegrad vorweisen als eines mit 25 hoch
bewerteten Recycling- oder Repair-MalRnahmen. In zukiinftigen Modifikationen
der Indizes sollte die Anzahl der berichteten Manahmen und Ziele starker be-
riicksichtigt werden.

Zudem sind einzelne Kennzahlen haufig zu wenig differenziert oder zu allge-
mein, um den spezifischen Kontext der deutschen Automobilindustrie adaquat
abzubilden. Multifaktorielle Indikatoren ermdglichen eine detailliertere und um-
fassendere Analyse, werden jedoch in der Gewichtung den Einzelindikatoren
gleichgestellt, obwohl sie potenziell ber eine hohere Aussagekraft verfiigen.
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Weiterhin haben die Regime-Dimensionen und Transformationsareale unter-
schiedlich viele Indikatoren, was ebenfalls eine gewisse Unausgewogenheit
schafft. Somit wurden in dieser Arbeit Dimensionen wie die Kultur tiefer be-
leuchtet als etwa die Infrastruktur. Die Skala des Transformationsfortschritts ist
zudem nicht linear gewichtet, da ansonsten Dimensionen mit vielen geringen
Indikatoren oftmals durch wenige mittlere bis hohe Fortschrittsindikatoren ins
Positive verzerrt wurden. Diese Aspekte sollten bei der Interpretation der Ergeb-
nisse berlcksichtigt werden.

Im Hinblick auf die in Kapitel 2.2.1 formulierten Hirden und Herausforderun-
gen der Quantifizierung qualitativer Daten kann angemerkt werden, dass die Kri-
tik hinsichtlich der Gefahr von Informationsverlust und Kontextverlust durch die
Quantifizierung (vgl. Espeland und Stevens 1998, S. 316) grundsétzlich berech-
tigt ist. Durch die Kombination einer qualitativen Auswertung mit einer an-
schlieBenden Quantifizierung dieser Daten kann diese Herausforderung jedoch
minimiert werden, da die tiefergehenden qualitativen Informationen erhalten
bleiben und eine gemeinsame Betrachtung der Daten ermdglicht wird (wie in
Kapitel 7.1 demonstriert), welche die genannten Hirden zumindest teilweise ab-
schwacht.

Zusammengefasst werden in diesem Unterkapitel die theoretischen, methodi-
schen und empirischen Limitationen der Arbeit reflektiert. Im Bereich der The-
orie ist zu erwahnen, dass MLTP primar als Forschungsrahmen genutzt wurde,
wobei eine stirkere Integration weiterer theoretischer Modelle, wie der Theory
of Planned Behavior, fur eine fundiertere Analyse innerorganisationaler Dyna-
miken wiinschenswert gewesen ware. Zudem konzentrierte sich die Arbeit be-
wusst auf bestimmte Aspekte des Modells, wéahrend andere Bereiche wie das
transformierte Regime oder soziale Systeme innerhalb der Nische vereinfacht
oder nicht explizit behandelt wurden.

Die Methodik und Empirie zeigten ebenfalls einige Limitationen auf. Der Fokus
auf Nachhaltigkeitsberichte von vor allem internationalen Unternehmen und
Mischkonzernen fiihrte zu moglichen Verzerrungen durch globale Perspektiven
und unterschiedliche Berichtsstandards. Die Interviews waren durch eine be-
grenzte Stichprobengrofie gepragt, was die Generalisierbarkeit der Ergebnisse
einschrankt. Zusatzlich konnten qualitative Ziele und Férdermanahmen bei der
Analyse der staatlichen Ambitionen nur eingeschrankt bertcksichtigt werden.

Die Quantifizierung qualitativer Daten brachte ebenfalls Herausforderungen wie
Informations- und Kontextverlust sowie methodische Unausgewogenheit bei In-
dikatoren und Dimensionen mit sich. Einzelne Kennzahlen erwiesen sich als we-
nig komplex oder allgemein fiir den spezifischen Kontext der deutschen Auto-
mobilindustrie. Diese Limitationen beeinflussten die Interpretation und Ver-
gleichbarkeit der Ergebnisse.
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Abschlieend ist auch das in dieser Arbeit verwendete Verfahren zur empiri-
schen Validierung des MLTP und damit Prifen der Forschungshypothesen in
Form des Pattern-Matching nach Yin (2018, S. 130 ff.) kritisch zu reflektieren.
Das Verfahren in Kombination mit der quantitativen Aufbereitung qualitativer
Daten eignet sich nur bedingt, um Hypothesen eindeutig zu bestatigen oder zu
widerlegen. Eine Erklarung hierflr ist, dass sich der Fokus der Arbeit von der
konzeptionellen Entwicklung und Prifung der MLTP-Dynamiken zunehmend
hin zur methodischen Erprobung der Quantifizierung qualitativer Daten verscho-
ben. Dementsprechend wurde das Pattern-Matching als pragmatisches Verfah-
ren genutzt, um die postulierten Muster mit den Daten der Teilstudien abzuglei-
chen.

7.5 Ausblick und Forschungsbedarf

Wie bereits in den Vorkapiteln genannt, bietet diese Arbeit einen Ausgangspunkt
flir zahlreiche Verbesserungsvorschlédge und Forschungsbedarfe, die in zukiinf-
tiger Forschung umgesetzt werden kénnten und hier nochmals kurz zusammen-
gefasst werden.

Ein erster Ansatzpunkt betrifft die Art der Datenerhebung: Ein L&ngsschnittstu-
dien-Design anstelle einer Querschnittsstudie konnte helfen, den tatsachlichen
Einfluss von Malknahmen zu bewerten. Ein einheitlicher Langsschnittzeitraum
flr die gesamte Stichprobe wiirde zudem die Ergebnisse vergleichbarer machen.
Uberdies ware es, wie im vorangegangenen Kapitel beschrieben, sinnvoll, die
Stichprobe fur zukinftige Studien anzupassen: einerseits groRere Stichproben,
sodass generalisierbare Daten fir die deutsche Automobilindustrie ermittelt wer-
den kdnnen, oder sich auf eine kleinere, stirker abgegrenzte Gruppe von Unter-
nehmen zu konzentrieren (z. B. nur Unternehmen mit Hauptsitz in Deutschland),
um noch intensiver mit der Stichprobe arbeiten zu kénnen und die Wirkung von
Transformationsbestrebungen in diesen Unternehmen feststellen zu kénnen (bei-
spielsweise als embedded multiple-case study nach Yin (2018, S. 96 ff.)).

Der hier vorgestellte Ansatz lasst sich auch auf andere Branchen und Kontexte
ubertragen. Dazu missen wie in dieser Arbeit zundchst die Regimedimensionen
fur den jeweiligen Untersuchungsgegenstand operationalisiert werden. An-
schlieRend gilt es, die relevanten Transformationsareale sowie geeignete Indika-
toren fur die Regimedimensionen auszuwéhlen und gegebenenfalls neu zu kon-
zipieren. Auf dieser Grundlage kénnen mithilfe unterschiedlicher Studiende-
signs Daten zum aktuellen Stand erhoben und Referenzzielwerte bestimmt wer-
den.

Die Indikatoren sollten diese ebenfalls tUberarbeitet werden, um den Transfor-
mationsstand besser abzubilden. Die Abstufung zwischen ,,gering™ und ,,hoch*
sollte starker anhand von objektiven Kriterien fundiert werden, um subjektiven
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Spielraum weiter einzuschranken, und konnte in eine bindre Skala (inkrementell
vs. transformativ) transformiert werden, damit die Malinahmen und Ziele einfa-
cher klassifiziert werden kdnnen. Zukuinftig sollten zudem ausschlie3lich mehr-
faktorielle und komplexere Indikatoren gebildet und verwendet sowie eine glei-
che Anzahl an Indikatoren fir alle Regimedimensionen implementiert werden.
Dies wirde Verzerrungen reduzieren und eine tiefere Aussagekraft tiber alle Re-
gimedimensionen hinweg ermoéglichen. Dabei sollten zukiinftige Studien beson-
ders auf die in dieser Arbeit weniger beleuchteten Regimedimensionen einge-
hen, insbesondere Infrastruktur und Technologie, bei denen nur Kennzahlen
oder weniger komplexe Indikatoren verwendet wurden.

Fir zukinftige Studien, die mit Nachhaltigkeitsberichten arbeiten, kénnten Kl-
gestutzte Auswertungstools eine wichtige Rolle spielen. Diese Tools wiirden es
ermoglichen, grofRere Stichproben effizienter zu untersuchen und zu codieren
(z. B. das KI-Tool Sustain.Al (KI.NRW und Fraunhofer 1AIS)). Angesichts der
rasanten Entwicklungen von KI-Tools wéhrend des Zeitraums dieser Arbeit (Ja-
nuar 2023 bis Dezember 2025) waren diese Werkzeuge eine mogliche Unterstiit-
zung bei der Auswertung grol3er Datensétze.

AbschlielRend koénnte die in Abbildung 39 dargestellte versuchte Integration der
TPB in das MLTP weitergedacht und erprobt werden, aber auch weitere Berei-
che des MLTP konnten fokussiert werden, die in dieser Arbeit aus Machbar-
keitsgriinden ausgeblendet wurden. Beispielsweise wurde die Nische stark ver-
einfacht betrachtet, sodass kiinftige Forschung soziale Systeme innerhalb der Ni-
sche betrachten kénnte. Ebenso konnte die Phase des Ubergangs auf der rechten
Seite des Modells untersucht werden, wie sie etwa in den Transition Pathways
von Geels und Schot (2007) beschrieben wird.

241



8 Fazit

Das Ubergeordnete Ziel dieser Dissertation bestand darin, einen methodischen
Ansatz der Quantifizierung qualitativer Daten zu erproben, um den Fortschritt
der nachhaltigen Transformation der deutschen Automobilindustrie hin zu mehr
Nachhaltigkeit und Kreislaufwirtschaft zu analysieren. Zudem wurde im Rah-
men dieser Arbeit mit dem MLTP ein Transformationsmodell entwickelt, das
bestehende und vor allem etablierte Unternehmen in den Mittelpunkt stellt und
eine Beziehung zwischen innerorganisationalen Prozessen und externen Akteu-
ren und Einflussen etabliert. Dieses Modell diente als Rahmenwerk fur die
durchgefihrten Fallstudien. Damit sollten, sowohl empirische Erkenntnisse zur
Messung des Transformationsfortschritts einer Schliisselindustrie als auch theo-
retische und methodologische Beitrage zur Weiterentwicklung der Transforma-
tionsforschung geleistet werden.

Die Ergebnisse der Fallstudien zeigen, dass die Transformation der deutschen
Automobilindustrie in den sechs untersuchten Regimedimensionen in den Be-
reichen Nachhaltigkeit, Kreislaufwirtschaft und Elektromobilitat insgesamt mo-
derat voranschreitet. Wahrend im Bereich der Regulatorik insbesondere bei der
Antriebswende hin zur batterielektrischen Mobilitét ein mittlerer bis nahezu ho-
her Fortschritt festgestellt werden konnte, weisen die Dimensionen Infrastruktur
und Technologie lediglich geringe Fortschritte auf. Insgesamt kann festgehalten
werden, dass zwar in Teilbereichen durch etablierte Unternehmen oder staatliche
Akteure relevante Schritte unternommen wurden, jedoch eine umfassende
Transformation, basierend auf den genutzten quantitativen Indikatoren, noch
ausbleibt.

Die Ergebnisse der Arbeit zeigen, dass die Methodik der Quantifizierung quali-
tativer Daten grundsétzlich geeignet ist, um Transformationsfortschritte syste-
matisch messbar zu machen, vornehmlich, wenn sie erganzend zu einer qualita-
tiven Analyse eingesetzt wird. Die Quantifizierung erleichtert den Vergleich von
Daten zwischen verschiedenen Fallen und bietet relevanten Stakeholdern aus In-
dustrie und Politik eine schnelle Ubersicht, beispielsweise (iber defizitire Berei-
che. Diese vereinfachte Darstellung kann wiederum einen Einstieg fir Stakehol-
der schaffen, um sich mit der tiefergehenden qualitativen Analyse auseinander-
zusetzen. Allerdings ist anzumerken, dass die Aussagekraft quantifizierter Daten
aufgrund ihrer Vereinfachung des Informationsgehalts im Vergleich zu quanti-
tativen Daten begrenzt ist und nicht vollstdndig objektiv sein kann. Daher sollte
die Interpretation stets vorsichtig erfolgen: Quantifizierung ersetzt keine umfas-
sende qualitative Analyse, sondern ergénzt diese und macht diese zugéanglicher
und vergleichbarer.

Ferner wurden Hypothesentests durchgefiihrt, um das MLTP-Modell zu validie-
ren. Hierbei zeigte sich jedoch, dass die quantifizierten Daten nur eingeschrénkt
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geeignet sind, eindeutige Zustimmung oder Ablehnung von Hypothesen zu ge-
waéhrleisten. Jedoch lieR sich feststellen, dass die postulierten innerorganisatio-
nalen Dynamiken eher nicht bestétigt werden konnten, sodass es hier einer An-
passung des Modells bedarf. Dies wurde durch die Integration der Theory of
Planned Behavior in die sozialen Systeme des bestehenden Regimes des MLTP
umgesetzt, um die Interaktionen und Aushandlungsprozesse zwischen Beschaf-
tigten und Management im Transformationsprozess theoretisch besser zu fun-
dieren.

Der zentrale Beitrag dieser Dissertation liegt jedoch in der Verkntpfung von in-
haltlicher Analyse und methodischer Weiterentwicklung: Einerseits werden ak-
tuelle Entwicklungen sowie Herausforderungen im Transformationsprozess des
bestehenden Regimes der Automobilindustrie aufgezeigt. Andererseits wird ein
methodischer Ansatz vorgestellt und erprobt, der qualitative Daten aus Inter-
views und Nachhaltigkeitsberichten in quantifizierbare Indikatoren Utberfthrt
und dadurch eine zusatzliche Perspektive auf den Stand von Transformations-
prozessen erdffnet. Die Starke des Ansatzes liegt weniger in einer abschlielRen-
den Objektivierung, sondern vielmehr in seiner heuristischen Funktion: Er macht
Muster sichtbar, erlaubt Vergleiche und schafft Anknupfungspunkte fiir weiter-
flhrende Forschung. Damit trégt die Arbeit dazu bei, neue methodische Perspek-
tiven fur die Techniksoziologie und Transformationsforschung zu erschlie3en.

Die Ergebnisse sind jedoch durch Limitationen gekennzeichnet. Das MLTP
wurde bewusst in vereinfachter Form betrachtet, soziale Systeme innerhalb von
Nischen oder das transformierte Regime konnten nicht beriicksichtigt, genauer
gesagt nur in reduzierter Weise dargestellt werden. Auf methodischer Ebene be-
stehen Einschréankungen bei den genutzten Datenquellen: Nachhaltigkeitsbe-
richte neigen hdufig zu positiven Verzerrungen, und aufgrund zeitlicher Rah-
menbedingungen konnten nicht nur die aktuellsten Berichte in die Analyse ein-
bezogen werden.

Trotz dieser Einschrankungen bieten die gewonnenen Erkenntnisse wertvolle
Ansétze flr zuklnftige Forschung: So konnte ein Langsschnittstudien-Design
helfen, MaRnahmen hinsichtlich ihres tatsdchlichen Effektes besser bewerten zu
konnen. Die Nutzung von mehrfaktoriellen Indizes (ber alle Regimedimensio-
nen hinweg kdnnte zudem eine fundiertere Feststellung des Transformations-
stands ermdglichen. Ebenso kdnnten Kl-gestutzte Tools helfen, groRere Stich-
proben effizienter zu analysieren und codieren.

Praktische Implikationen betreffen bisher wenig transformierte Regimedimensi-
onen wie Infrastruktur oder Technologie, aber auch Teilbereiche in den mittel-
maRig transformierten Regimedimensionen. Hier kdnnten MaRnahmen politi-
scher Akteure wie gezielte Férdermalinahmen sowie intensivere Interaktionen
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zwischen Incumbents und der Nische, beispielsweise durch zirkulare Geschafts-
modelle, Abhilfe schaffen.

Zusammenfassend kann festgehalten werden: Die deutsche Automobilindustrie
hat bereits erste Schritte in Richtung (ganzheitlicher) Nachhaltigkeit und Kreis-
laufwirtschaft unternommen, doch bleibt der Transformationsprozess von erheb-
lichen Herausforderungen und offenen Fragen gepréagt. Bis zu einer ganzheitli-
chen Transformation des bestehenden Automobilregimes ist es daher noch ein
weiter Weg. Die in dieser Arbeit erprobte Methodik hat sich als geeignet erwie-
sen, diesen Wandel messbar zu machen. Damit konnte sowohl ein methodischer
als auch ein inhaltlicher Beitrag zur Transformation der deutschen Automobil-
industrie geleistet werden.

Auf diesen methodischen Erkenntnissen sollte die kiinftige Forschung aufbauen,
um so Transformationsprozesse in anderen Branchen oder internationalen Kon-
texten vergleichend zu untersuchen. So kénnen die Weiterentwicklung und An-
wendung dieser methodischen Ansatze nicht nur ein tieferes Verstandnis indust-
rieller Transformationsprozesse ermdglichen, sondern auch aktiv zur Gestaltung
einer nachhaltigen und zirkulédren Automobilindustrie beitragen.
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Anhang

Tabelle 88. Reportingziele und Indikatoren der ESRS

Uberk_ate— Reportingziele und -themen Quelle
gorie
Zwangsarbeit
Kinderarbeit
Diversitat
MaRnahmen gegen Gewalt und Diskriminierung am Arbeits-
platz
Inklusion von Mitarbeitern mit Einschrankungen
ESRS S1 - Fort- und Weiterbildungsangebote
Eigene Be- Geschlechtergerechtigkeit und Equal Pay for Equal Work
legschaft
Gesundheit und Sicherheit
Work-Life-Balance
Vereinigungsfreiheit
Sozialer Dialog und Mitwirkung von Gewerkschaften
Arbeitszeiten
Sichere Beschéftigung
ESRS S2 - . European
Arbeiter in Andere arbeitsbezogene Rechte Financial
der Wert- Gleichbehandlung und gleiche Chancen fiir alle Reporting
schopfungs- Advisory
kette Arbeitsbedingungen Group
(2022)
Rechte von indigenen Gruppen
ESRS S3 -
Betroffene Burgerliche und politische Rechte von betroffenen Gemein-
Gemein- schaften
schaften
Wirtschaftliche, soziale und kulturelle Rechte von betroffenen
Gemeinschaften
ESRS S4 — Soziale Inklusion von Kunden und Verbrauchern
EneiEnEy. Personliche Sicherheit von Kunden und Verbrauchern
menten und
Verbraucher | |nformationsbezogene Effekte auf Kunden und Verbraucher
Eignung des Geschaftsmodells in Bezug auf dkologische Nach-
haltigkeit
THG-Emissionen (Scope 1 bis 3)
ESRSE1 -
E4 Verwertung der Produkte am Ende des Lebenszyklus

Unternehmerische Risiken aufgrund des Klimawandel

Berichterstattungen tiber Emissionsgrenzwertiiberschreitungen
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Auswirkungen auf Arten und Okosysteme

Direkte Auswirkungen auf den Verlust biologischer Vielfalt

ESRS E5 -
Ressourcen-
nutzung und
Kreislauf-

wirtschaft

Quantifizierung von finanziellen Effekten der Ressourcennut-
zung und Risikomanagement

Aktivitaten mit Bezug auf Ressourcennutzung: Abfluss von
Ressourcen (z. B. Abfall, Wiederverwertungsrate von Ressour-
cen)

Aktivitaten mit Bezug auf Ressourcennutzung: Zufluss von
Ressourcen (Anteil erneuerbarer Materialien, Rezyklate etc.)

Behandlung von Abféllen (Mullverbrennungsrate, Deponie

etc.)
Langlebigkeitsindikatoren von Produkten (Haltbarkeit, Wieder- Ellen
verwertbarkeit etc.) MacArthur
Founda-
A . tion
Aufkommen geféhrlicher Abfélle (2023)

Wasserverbrauch und Wiederaufbereitung (ebenfalls Verringe-
rungsstrategien etc.)

Energiemix im Unternehmen

Anzahl messbarer CE-Ziele

Beschreibung von Produkten und Materialien des Unterneh-
mens mit zirkularem Design

Tabelle 89. Unternehmensbezogene Kategorien und Indikatoren fur nachhaltige Kreis-

laufwirtschaft

Quelle
incikator Vil | Paitos: | Vorlie:
(2020) ' '

Energiemix X X X

Emissionen X X

Abfall(-behandlung) X X X
Zirkulare Geschéaftsmodelle X

Kreislaufwirtschaftsbezogener

Umsatz X
Anzahl CE-Aktivitdten X

Ressourceneffizienz X X

CE-Potenzial X
Langlebigkeit der Produkte X X
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Tabelle 90. Branchenbezogene Kategorien und Indikatoren fir nachhaltige Kreislauf-

wirtschaft
Quelle
Indikator Vercalsteren et al. Elia et al. Moraga et
(2017) (2017) al. (2019)
Verbrauch vo(r:weI;rlmarressour X X
Recyclingraten X X X
Handel mit Rezyklaten X X
Investments in CE X X
Avrbeitsmarkt in der CE X X
Branchenemissionen X
Abfall X
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Tabelle 91. Semistrukturierter Interviewleitfaden (Interviewstudie: Nachhaltigkeitsver-

standnis)

Hauptfrage

Madgliche Nachfragen

Was verstehen Sie personlich unter dem Be-
griff ,, Nachhaltigkeit*“ und wie leben Sie
diese privat aus?

Spielt Nachhaltigkeit fiir Sie personlich eine
wichtige Rolle?

Wenn ja: Inwiefern spielt es eine wichtige
Rolle?

Achten Sie auf die Ausgeglichenheit ver-
schiedener Nachhaltigkeitsaspekte (z. B.
Okonomie, Okologie und Soziales)?

Aus welchen Quellen beziehen Sie Ihr Nach-
haltigkeitsverstandnis?

Genannte Beispiele: Nachrichten, Literatur,
UN-Ziele etc.?

Was versteht Ihr Unternehmen unter Nach-
haltigkeit?

Inwiefern deckt sich lhr personliches Nach-
haltigkeitsversténdnis mit dem lhres Unter-
nehmens?

Welche Nachhaltigkeitsziele méchte Thr Un-
ternehmen kurzfristig, mittelfristig und lang-
fristig erreichen?

Welchen Herausforderungen und Hiirden
sind Sie in Ihrem Unternehmen gegentiber-
gestellt? (regulatorisch, technisch, wirt-
schaftlich)

Was kann helfen, die Hiirden zu Giberwinden
und die Herausforderungen zu meistern?
(politische Entscheidungen, technische Inno-
vationen)

Wie wirken sich diese Nachhaltigkeitsziele
und Uberlegungen konkret auf das Handeln
Ihres Unternehmens aus?

Beispielsweise in Bezug auf Stakeholder, ak-
tuelle technische Entwicklungen wie E-Mo-
bilitat, Lieferketten/Lieferantenauswabhl,
Mitarbeiter, Mitbewerber/Branchenver-
gleich, Kunden oder Nachhaltigkeitsbericht

Spielt der Nachhaltigkeitsbericht bzw. Ver-
gleichsmalistabe fuir Nachhaltigkeit hierbei
eine Rolle
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Tabelle 92. Semistrukturierter Interviewleitfaden (Interviewstudie: Chancen, Hirden

und Befahiger von Kreislaufwirtschaft)

Hauptfrage

Magliche Nachfragen

Ist das Konzept der Kreislaufwirtschaft in Ihrem
Unternehmen bekannt?

Welche Rolle hat das Konzept fur die Unterneh-
mensstrategie?

Welche expliziten MaBnahmen setzt Ihr Unter-
nehmen schon um und welche MalRnahmen sind
zukinftig geplant?

Welche Griinde kénnte es dafiir geben, dass Re-
cycling und Reduce die meistumgesetzten Stra-
tegien darstellen?

Warum werden hochwertigere R-Strate-
gien wie Rethink oder Refuse nicht be-
richtet oder seltener durchgefiihrt?

Welche Chancen sieht Ihr Unternehmen in der
Umsetzung kreislaufwirtschaftlicher MalRnah-
men?

Welche Hurden sehen Sie sich bei der Umset-
zung etwaiger MaRnahmen gegeniiber konfron-
tiert?

Was muss passieren, damit Ihr Unternehmen
Kreislaufwirtschaft besser umsetzen kann?

Wie entstehen Nachhaltigkeitsberichte in Ihrem
Unternehmen?

Wie verstehen Sie Kreislaufwirtschaft persén-
lich?

Haben Sie sich schon vor lhrer berufli-

chen Auseinandersetzung mit Kreislauf-

wirtschaft mit dem Thema befasst oder
ist es dadurch erst entstanden?

Welche grundlegenden Chancen und Probleme
sehen Sie in dem Konzept der Kreislaufwirt-
schaft (unabhéngig von der Unternehmensstra-
tegie)?

Wie kommen lhre Transformationsbemiihungen

bei verschiedenen Bereichen des Unternehmens

an (in offiziellen Meetings etc., aber auch in in-
formellen Gespréchen)?

Bezug auf Fuhrungsetage, direkte Kolle-
gen in der Abteilung und Produktions-
mitarbeiter

Beispielsweise in offiziellen Meetings
etc., aber auch in informellen Gespra-
chen
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Tabelle 93. Semistrukturierter Interviewleitfaden (Interviewstudie: soziale Nachhaltig-

keit und Mitarbeiter in der Transformation)

Hauptfrage

Magliche Nachfragen

Was verstehen Sie personlich unter sozialer
Nachhaltigkeit?

Wie deckt sich Ihr Verstandnis mit dem Bild Ih-
res Unternehmens?

Was bedeutet soziale Nachhaltigkeit in Threm
Unternehmen in Bezug auf Stakeholder?

Eigene Belegschaft

Mitarbeiter in der Wertschopfungskette

Betroffene Gemeinschaften

Kunden und Konsumenten

Welche MafRnahmen und Ziele verfolgt ihr Un-
ternehmen in Bezug auf soziale Nachhaltigkeit?

Wie ist die Schnittmenge mit anderen
Nachhaltigkeitsdimensionen?

Welche Herausforderungen und Hiirden
stehen der Implementierung gegenuber

Wie werden die Themen Nachhaltigkeit (und
Kreislaufwirtschaft) und Elektromobilitat von
den Beschéaftigten in Threm Unternehmen wahr-
genommen und wie wird dies diskutiert?

Werden diese Entwicklungen von der Be-
legschaft als sinnvoll erachtet?

Wie nehmen die Beschaftigten lhrer Organisa-
tion den Druck in der Branche zur Transforma-
tion war?

Wie stark wird dieser Druck wahrge-

nommen und von wo geht dieser aus?

(z. B. intern von Management, Politik,
Wettbewerbern)

Existiert Widerstand in der Belegschaft bei
Transformationsprozessen/ggu. Transformati-
onsprozessen?

Wie auBert sich dieser?

Gegeniiber dem Management, innerhalb
der Beschéftigten

Praxisbeispiele fir Konflikte und dazu-
gehdrige Losungen

Offene Abschiedsfragen

Einordnung der aktuellen politischen
Entwicklungen in das Thema

Eigene Motivation fur AN Vertretung

Entwicklung der Gewerkschaften
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Tabelle 94. Ausfihrliche Ergebnistabelle - Untercodes der Hiirden und Herausforde-

rungen fur CE (N = 161) mit thematischen Unterschwerpunkten

Untercode Thematische Schwerpunkte AL Summe
Nennung
Kosten vs. nachhaltiger Mehrwert 16
Internationaler Wettbewerb 9
Kurzfrlst!ge Wm' Fundamentalkritik am Wirtschaftssystem 7 42
schaftlichkeit
Unsicherheit 6
Unzutreffende Wirtschaftlichkeitsparameter 4
Fehlende technische Lésungen 10
Fehlende Materialmengen 7
Noc_h LG IR Anpassung bestehender Produktion 3 25
reifte Prozesse
Daten und IT 3
Fehlende Produktionskapazititen 2
Gesetzliche Mindeststandards und Anforderungen 11
Fehlende Regulierung 3
Regulat_lve Rahmen- Unklarheit 3 21
bedingungen
Wechselhaftigkeit der Rahmenbedingungen 2
Forderung 2
Monolithisches Design 7
Komplexitat der Technische Anforderungen 6
19
Produkte Variantenvielfalt der Produkte 4
Mehrstoffprodukt 2
. Risikoaversion 8
Fehlende Offenheit
gegentliber Innovati- Unternehmensart und -gréRe 5 18
onen
Kooperation und Konkurrenz 5
Lieferkette 4
LCA-Berechnung 4
Reboundeffekte be-
zuglich Nachhaltig- Biotkonomie 2 12
keit
Konsum 1
Externalisierung in den Globalen Stiden 1
Kaufverhalten 4
Konsument und Ge- Offentliche Wahrnehmung und Kommunikation 4 9
sellschaft
Gesellschaftliche Diskrepanz 1
Komplexitét 5
Lieferkette 6
Enge Abhéangigkeiten 1
Unternehmenshierarchie 2
Unternehmenskultur "
und -struktur Fachkréfte 2 5
Interkulturelle Unterschiede 1
Reduce 1
Greenwashing Berechnung 1 3
Recycling 1
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Tabelle 95. Ausfiihrliche Ergebnistabelle zu den Untercodes zu Befahigern fur die Im-
plementation von CE (N = 146) mit thematischen Unterschwerpunkten

Untercode Thematische Schwerpunkte

Anzahl d. Nen-
nung

Summe

Vorgaben und Standards

Strategien

Verbote

Politische MaRnahmen Steuern

Unkonventionelle Methoden

Infrastruktur

Zolle

30

Digitalisierung

Demontagefahigkeit

Automatisierung der Produktion

Transparente Produktinformationen

Konkrete technische Innova-

: Biobasierte Losungen
tionen

Modulares Design

Verlustfreies Recycling

Logistik

Langlebige Materialien

29

Transformationsoffenheit

Bewusstsein Kreislaufwirtschaft
Kultur

Verantwortung

Konsum

25

Mitarbeiter-Kompetenz

Schulungen
Organisationsstruktur

Unternehmenskompetenz

Gremien

16

Zirkulare Geschaftsmodelle

Teure Bestandteile und Komponenten

Absehbarer wirtsch. Mehr-

Kurze Amortisationszeit
wert

Neue Produkte

Internationaler Wettbewerb

15

Individueller Veranderungs- Unternehmensfiihrung

wille Mitarbeiter

15

Zusammenarbeit in der Lieferkette

Kooperation zwischen und

Veernetzung von AKteuren Zusammenarbeit mit Stakeholdern

Interdisziplinaritat

N Wl o N O R P N N © | N O N g o N| N P P P NN NN o

11

Verkniipfung mit Nachhaltigkeitszielen
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Tabelle 96. Ausfuhrliche Ergebnistabelle zu dem Verstandnis der sozialen Nachhaltig-
keit aus Sicht der AN-Vertreterinnen mit thematischen Unterschwerpunkten (n = 51)

Anzahl d.

Untercode Thematische Schwerpunkte Nennung Summe
Forderung sozialer Nachhaltig-
Verhaltnis zu anderen keit durch n_achhaltigen wirt- 7
Nachhaltigkeitsdimen- schaftlichen Erfolg 15
sionen Untergeordnete Relevanz 5
Verhaltnis zur Okologie 3
Menschenrechtskonformitat 5
Arbeitsschutz 2
Forderung im Umfeld 1
Sl Arb(;i;bedingun- Wertschatzung 1 12
Chancengleichheit 1
Automatisierung 1
Work-Life-Balance 1
Sicherung best?hender Arbeits- 6
platze
Jobsicherheit Einkommensstabilitat 3 10
Sicherung zukgnftiger Arbeits- 1
platze
Mitgestaltung des Wandels 3
Mitbestimmung Gemeinsame Werte 2 7
Gewerkschaftliche Vertretung 2

Weiterbildung und Ausbildung

Mitarbeiterbindung

Soziale Verantwortung

Begriff unbekannt/nicht relevant

| | N W
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Tabelle 97. Ausfiihrliche Ergebnistabelle zu den Untercodes zu den konkreten unter-
nehmerischen Aktivitaten und akuten Themenfeldern der sozialen Nachhaltigkeit aus
Sicht der AN-Vertreterinnen mit thematischen Unterschwerpunkten (n = 117)

Anzahl d. Nen-

Untercode Thematische Schwerpunkte nung Summe
Konflikte und Herausforderungen zwi- 9
schen beiden Akteuren
Zusammenspiel Management Aushandlung des Sozialtarifvertrags 7 -
und AN-Vertreter Gemeinsame Umstrukturierung und Zu- 5
kunftsbilder
Sozialpartnerschaft 4
Neuorientierung und Umstrukturierung 8
der Fertigung
Stabilisierung von Arbeits- Reduzierung der Fertigung 6 o0
verhaltnissen Sicherheitsgarantien 5
Reduktion von Annehmlichkeiten zur Sta- 1
bilisierung
Sozialvertraglicher Stellenabbau 10
Stellenabbau Auswirkungen von Stellenabbau 6 20
Nichtsozialvertraglicher Stellenabbau 4
AN-Vertretung und Gewerkschaften 9
Politik 3
Netzwerke, Kooperation und Stadt und Kommune > 16
Austausch
Berater 1
Journalisten und Presse 1
Umschulung und Weiterqualifikation 8
Mitarbeiterqualifikation 11
Ausbildung 3
Zusammenspiel zwischen Solidaritat 5
Belegschaft und AN-Vertre- 9
tung Austausch zwischen beiden Akteuren 4
Wettbewerb mit anderen Standorten 4
Globalisierungskonflikte und -
Wettbewerb Outsourcing 2 7
Irrelevanz von Nachhaltigkeit 1
Réaumliche und zeitliche Flexibilitat der
. 3
Arbeit
Flexibilisierung der Arbeit Personaltausch 1 5
AN-feindliche Flexibilisierung 1
Inklusion 2
Diversitat 3
Geschlechterdiversitat 1

Muitarbeiterbenefits
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Tabelle 98. Ausfuhrliche Ergebnistabelle zu den Untercodes zur Wahrnehmung der
Transformationsareale durch die Beschaftigten aus Sicht der AN-Vertreterinnen mit
thematischen Unterschwerpunkten (n = 37)

Untercode Thematische Schwerpunkte ﬁr;rz]a:]rl:lnc; Summe
Positive Wahrnehmung 8
Elektromobilitat Negative Wahrnehmung 6 25
Ambivalente Wahrnehmung 11

Nachhaltigkeit
Kreislaufwirtschaft

Automatisierung

R N W o

Diversitat

Tabelle 99. Ausfiihrliche Ergebnistabelle zu den Untercodes zum Druck in der Trans-
formation, der auf die Beschaftigten wirkt, aus Sicht der AN-Vertreterinnen mit thema-
tischen Unterschwerpunkten (n = 84)

Anzahl d.

Untercode Thematische Schwerpunkte Nennung Summe

Individueller Jobverlust 9
Existenzangst 6

Individueller Druck Generelle Uberforderung durch 3 20

die Umwelt

Alter 2
Flipflopping 7

Management Steigerung dheirg \li\é(ietttbewerbsfa— 7 18
Kurzfristiges Denken 4
China 9
Neueinsteiger 4

Konkurrenz Allgemeiner Wetthewerb 1 15

Andere Standorte der Firma im

Ausland !
Ausléndische Industriepolitik 7

Politischer Druck Regulatorische Vorgaben 5 15
Deutsche Industriepolitik 3
Geringe Nachfrage 5

Kunden und Nachfrage Kundenanspriiche 3 10
Kapitalmarkt 2

Technologischer Fortschritt 6
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Tabelle 100. Ausflhrliche Ergebnistabelle zum Widerstand gegen die Transformation
durch die Beschéftigten aus Sicht der AN-Vertreterinnen mit thematischen Unter-

schwerpunkten (n = 8)

Untercode Thematische Schwerpunkte Anzahl d. Nennung
Innerer Widerstand 4
Kein Widerstand 2
Arbeitskampf 2

Tabelle 101. Ausfiihrliche Ergebnistabelle zu den Herausforderungen in der Umsetzung
der Transformation aus Sicht der AN-Vertreterinnen mit thematischen Unterschwer-

punkten (n = 86)

Untercode Thematische Schwerpunkte A @ Summe
Nennung
Verschlafen der Transformation 13
Management Kurzfristige Profitabilitat 12 28
Grobe Inkompetenz 3
Emotionale Verbundenheit mit 8
dem Bestehenden
Misstrauen 4
il Desinteresse 4 21
Individualismus 3
Managementkultur 2
Unsichere Forderungen 5
Regulatorische und po- — —
litische Hiirden Politische Untéatigkeit 4 11
Zulassungshtrden 2
Technische Komplexitat 3
Komplexitét der Lieferkette 2
StrukturelltZtKomplexp Organisationale Komplexitét 2 10
Informationskomplexitét 2
Fachkréftemangel 1
o Kommunikation mit der Beleg-
Kommunikation und schaft 5 9
Informationen
Fake News 4

Fehlendes Geld

Querschnitt der Gesellschaft

Verbraucher

Hohe Kaufpreise

Fehlender Umsatz

| | N W
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Tabelle 102. Ausfiihrliche Ergebnistabelle zu den Chancen und Beféhigern flr eine er-
folgreiche Transformation aus Sicht der AN-Vertreterinnen mit thematischen Unter-
schwerpunkten (n = 43)

Untercode Thematische Schwerpunkte (T @, Summe
Nennung
Offenheit 5
Flexibilitat 4
Organisationskultur Gesellschaftliches Verantwor- 1 11
tungsbewusstsein
Pioniergeist 1
Umstellung auf neue Technik 7
Strukturierte organisa- Neuoraanisation >
tionale Veranderungs- 9 10
maBnahmen Fachgremien zur Umstrukturie- 1
rung
Skaleneffekte 2
Markt Neue Finanzierungsmodelle 2 6
Steigende Nachfrage 2
Aufklarungsarbeit 3
o Vertrauensarbeit 1
Kommunikation _ 6
Unterstiitzungsarbeit 1
Motivation des AN 1
Qualifizierungsprogramme fur neue Technologien 4
AG-AN-Beziehung 3
Ausreifung von Technologien 3
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