Die Automobilwirtschaft steht
vor ihrer groBten Revolution seit
der Erfindung des Verbrennungs-
motors: Automobilhersteller
entwickeln sich vom Hardware-
hersteller zum Infrastrukturge-
ber und integrierten Mobilitats-
dienstleister. Industriegrenzen
verschwimmen, Wertschop-
fungsketten werden rekonfigu-
riert, neue Wettbewerber tre-
ten auf den Plan. War das Auto
bislang eine isolierte Kapsel,
wird es in Zukunft integraler Teil
eines weitgespannten Okosys-
tems. Digitale Plattformen stehen
im Zentrum dieser Entwicklung.



Wie verdndern digitale Plattformen
die Automobilwirtschaft?
Gabriel Seiberth | Accenture

Die Automobilwirtschaft steht vor der
groBten Revolution seit der Erfindung des
Verbrennungsmotors: Automobilhersteller
(Original Equipment Manufacturer — 0EM)
entwickeln sich vom Hardwarehersteller
zum Infrastrukturgeber und integrierten
Mobilitatsdienstleister.! Branchengrenzen
verschwimmen, Wertschépfungsketten
werden rekonfiguriert, neue Wettbewerber
treten auf den Plan. War das Auto bislang
eine isolierte Kapsel, wird es in Zukunft —als
Element der neuen »All-IP-World« — integraler
Teil eines weitgespannten Okosystems.

So zumindest ein mittlerweile verbreitetes
Narrativ. Eine aktuelle Prognose lautet: Im Jahre
2018 haben zwei Autohersteller angekiindigt,

in Zukunft Technologieanbieter zu sein und

ihre Services auch anderen Branchen und auf
anderen Geraten zur Verfiigung zu stellen.

2020 wird mindestens ein Autounternehmen 10
Prozent seiner Umsatze mit Connected Mobility
und dazugehdérigen Services bestreiten.?

Zwar sind Prognosen notorisch unzuverlassig
—vor allem, wie das Bonmot weil3, wenn sie die
Zukunft betreffen — es lassen sich aber tekto-
nische Verdnderungen in anderen Branchen
ausmachen, deren Schockwellen auch die Auto-
mobilindustrie erreichen werden. Diese tief-
greifenden Umwalzungen, denen bereits
flihrende Unternehmen aus verschiedenen
Branchen zum Opfer gefallen sind (promi-
nente Beispiele sind etwa Nokia, Kodak oder
Blockbuster), sollen hier unter dem Titel »Pipe
to Platform Business Model-Transformation«
diskutiert werden. Eine Disruption der Automo-
bilwirtschaft hatte erhebliche Auswirkungen
auf die Wettbewerbsfahigkeit einer deutschen
Schliisselindustrie —jeder siebte Arbeitsplatz
steht direkt oder indirekt mit dem Automobil in
Verbindung?® — und damit auf den Wirtschafts-
standort Deutschland als solchen. Ziel ist es
daher, strategische Einfallstore zu bestimmen,
die branchenfremde Firmen fiir disruptive
Geschaftsmodell-innovation nutzen kdnnen.

Das Fahrzeug im Internet der Dinge

2020 werden iiber eine Viertel-Milliarde
vernetzter Fahrzeuge auf den StralRen
prognostiziert, bereits fiinf Jahre spater soll
sich diese Zahl mehr als verdoppelt haben.*
Technisch gesehen ist das Auto pradestiniert

fiir eine zentrale Rolle in der globalen
Vernetzung: Schon heute verfiigt es iber die
Rechenkapazitat von 20 PCs und verarbeitet
bis zu 25 GB Daten pro Fahrstunde. Gesammelt
werden die Daten von 60 bis 100 Sensoren -
auch diese Zahl diirfte sich in den nachsten
Jahren verdoppeln. Dazu kommen —je nach
Fahrzeugtyp und Ausstattung — die Daten

von bis zu acht Kameras. All das macht das
Fahrzeug, wie auch Apple Manager befinden,
zu einem ultimativen mobilen Endgerat.> Wenn
Daten das Ol der vernetzten Wirtschaft sind,
sind Autos effektive Bohrplattformen.

Fahrzeuge generieren nicht nur gigantische
Datenmengen (in 2020 werden 545 Petabyte
pro Jahr prognostiziert — ein Wachstum um 186
Prozent gegeniiber 2013°), sie konsumieren sie
in Zukunft auch. Die Daten stammen aus dem
Fahrzeug selbst (Telemetrie), aus fahrzeug-
bezogenen Diensten (Vertrieb, Aftermarket,
Infotainment, Versicherung) und aus fahrzeug-
bezogenen Interaktionen (zum Beispiel Pannen-
dienste).

Die Vernetzung macht nicht an den klassischen
Branchengrenzen halt. Daher integrieren
datenbasierte Geschaftsmodelle Wertschop-
fungsanteile aus unterschiedlichsten Sektoren,
zum Beispiel Travel & Transportation, IT,
Handel, Finanzdienstleistung, Medien, Unter-
haltungselektronik. Statt sich auf Verkauf und
Wartung von Autos zu fokussieren, miissen
OEMs in Zukunft die Summe dieser direkten und
indirekten Geschaftspotentiale adressieren.
Hier stehen sie allerdings — auch technisch
gesehen —noch am Anfang.

Wer personalisierte und kontextbezogene
Dienste anbieten will, muss Nutzer vernetzen,
nicht Gerate. Daher investieren OEMs derzeit
in Systeme, die eine individuelle Nutzeridenti-
fikation erlauben — und damit eine Person-
alisierung von Fahrzeugfunktionen. Das Auto
muss sich aber nicht nur an den Fahrer an-
passen, sondern auch an seinen Tagesablauf.
Nutzer erwarten Personalisierungen, die ihr
Leben vor und nach dem Eintritt ins Auto mit
in Betracht ziehen. Das Auto soll gleichsam
elektronisch in den Tagesablauf integriert
werden —und der Tagesablauf in das Auto.

Ein BMW-Digitalisierungsmanager betont:
»95 Prozent des digitalen Nutzererlebnisses
findet auBerhalb des Fahrzeugs statt,
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Grafik 1: Vom »Connected Car« zu »Connected Transportation« ’

deshalb akzeptieren Kunden nicht mehr, wenn
sich diese Erfahrung nicht im Auto fortsetzt
oder sogar verstarkt«.2 Dies gilt insbesondere,
wenn das Auto mit zunehmender Automati-
sierung zu einem »third place« —neben dem
Zuhause und dem Arbeitsplatz — wird, in dem
gearbeitet, kommuniziert, und konsumiert
werden kann.®

In einer nachsten Stufe wird der »Nutzer« zum
»Kunde« — diskrete Transaktionen libersetzen
sich in einen Strom kontinuierlicher Kaufvor-
gange. Die gesamte »Service World« des OEMs,
also das proprietidre Okosystem von Ersatztei-
len Giber Accessoires bis hin zu Finanz- und
Mobilitatsdienstleistungen, wird bedarfs-
gerecht entlang der »Customer Journey« zu
Verfligung gestellt. Der vernetzte Kunde soll
—analog Apple iTunes — (iber eine einheitliche
Kunden-ID Zugriff auf alle Leistungen erhal-
ten —und dabei Nutzungsdaten generieren,

die proaktive Vorschlige (»next best offers«)
ermdglichen. So wird der Kunde immer starker
in die Markenwelt hineingezogen und vor allem
inihr eingeschlossen (Lock-In). Hier versuchen
die OEMs, Apple zu kopieren oder besser selbst
zum »deutschen Apple« zu werden.™

Die Logik der Markenwelt erzwingt zugleich eine
Offnung gegeniiber seiner Umgebung und damit
den Ubergang in offene Okosysteme. Hier stehen
gebiindelte Dienstleistungen als Gesamtldosung
im Mittelpunkt." Das Produkt ist nicht mehr die
eigentliche Wertschépfung, sondern der Schliissel
in die vernetzte Marken- und Dienstewelt.

v
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Disruptive Innovation des Automotive-
Geschdftsmodells?

Anders als andere stark vom Internet beein-
flusste Branchen (etwa Medien, Financial
Services, Consumer Electronics) wurde die
Autoindustrie bislang nicht gezwungen, sich
komplett neu zu erfinden. Der Grund dafiir
liegt in der inharent physikalischen Natur
(»hard-asset«) des Kernprodukts — das Auto
ist eines der kompliziertesten Fabrikate der
Welt —und in der fehlenden Internet-Skalier-
barkeit'? (nZero Marginal Costs«).”> Auf der
anderen Seite nimmt der Anteil von Elektronik
an der Fahrzeugtechnik sprunghaft zu.'* Die
Embedded Software einer S-Klasse umfasst
heute 100 Millionen Programmzeilen' — zum
Vergleich: bei einer Boeing 787 sind es 14
Millionen.’® In den nachsten Jahren wird — auch
vor dem Hintergrund von Elektromobilitat
und autonomem Fahren — eine Verdreifachung
erwartet.”” Damit wachst die Anfalligkeit fir
Destabilisierungen. Die Umwalzungen kom-
men nicht in Form einer »Big Bang Disrup-
tion«,’® sondern sind Teil eines graduellen
Prozesses, der sich (iber mindestens eine
Dekade hinweg erstrecken diirfte.”

Die Differenzierungspotenziale verschieben sich
in Zukunft vom physischen Transport zur digi-
talen Lenkung von mobilen Kundenstrémen.
Digitale Karten werden zu Plattformen, mit
deren Hilfe kontext- und ortsbezogen Kun-
dendienste und Kundeninteressen gekoppelt
werden.
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Grafik 2: Bedeutung von Software im Fahrzeug (Lines of Code und Anteil Gesamtwertschopfung)?°

Diese Uberlegung steckt hinter der Milliarden-
iibernahme der Social Mapping-Anwendung
Waze durch Google. Medienmanager Christoph
Keese warnt die Autoindustrie: »Der Anteil von
Information an der Wertschopfung steigt und
damit die Anfalligkeit fur Plattformen [...] Rund
40 Prozent der Wertschépfung sind heute schon
digital, Tendenz stark steigend.«*'

In der Tat wachst der Anteil von Elektronik

an den Gesamtkosten des Fahrzeugs (ohne
Endmontage) unaufhaltsam. 1978 betrug er

5 Prozent, 2005 15 Prozent und heute etwa

40 Prozent. Die Softwareentwicklung selbst
betrdgt dabei etwa 15 Prozent der Kosten. In
den nachsten fiinf Jahren wird der Anteil der
Elektronik auf 50 Prozent der Gesamtkosten
anwachsen, bei Hybridfahrzeugen sogar auf
bis zu 80 Prozent.?> Wenn man eine Zeile
Programmcode mit 10 Dollar bewertet — ein
eher niedriger Wert —, entsprechen die 100 Mio.
Zeilen der heutigen S-Klasse einem Investment
von einer Milliarde Dollar.

Vor diesem Hintergrund tiberrascht es nicht,
dass die Automobilindustrie zu den drei
Branchen mit den hdchsten Entwicklungs-
ausgaben der Welt gehort. Ihre F&E-Ausgaben
sind etwa mit 105 Mrd. Dollar in 2014 fast
doppelt so hoch wie von Software- und
Internet-Unternehmen. VW ist sogar das
Unternehmen mit den weltweit héchsten
Forschungsausgaben tiberhaupt (und das seit
2012 in Folge, noch vor Toyota, Samsung, Intel
und Microsoft).?

Blickt man auf die Innovationsfahigkeit,
ergibt sich allerdings ein anderes Bild: Hier
besetzen OEMs nicht die Top-Positionen. Nur
ein Autohersteller schaffte es (iberhaupt

in die Spitzengruppe. Und das ist mit Tesla
ausgerechnet ein Newcomer mit vernachlas-
sigbaren Entwicklungsaufwanden und Open
Source-Patenten.?

Wie lasst sich dieses Bild erklaren? Der
Schliissel zum Verstandnis dieses Wider-
spruchs liegt im Fokus der Innovations-
investitionen: OEMs fokussieren den Grof3teil
ihrer Ausgaben auf traditionelle Produktent-
wicklung (erhaltende Innovation) — Start-ups
fokussieren dagegen auf Geschaftsmodell-
Innovation (disruptive Innovation).? Gerade
Tesla zeigt die Gefahr, die innovative Start-
ups auch fir die Automobilhersteller haben
kénnen —immerhin ist Tesla (nach Ford) das
erste Start-up in der amerikanischen Auto-
branche seit 112 Jahren.?® Und Tesla krempel-
te nahezu alle Schritte der Wertschépfungs-
kette um: kein traditionelles Handlersystem
(nur Online-Sales), kein Aftersales (Main-
tenance-Flatrate), fortlaufende funktionale
Upgrades (Over the Air Updates) und freier
Zugang zu allen intellektuellen Eigentums-
rechten.

Was ermdglicht es Start-ups, gerade jetzt mit
neuen Modellen in eine seit hundert Jahren
stabile Branche einzubrechen? Die Antwort ist
zweigeteilt und umfasst einen physikalischen
und einen digitalen Part.
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Physikalische Innovation

Der Wechsel von Verbrennungsmotoren zu
Elektromobilitat bedeutet eine dramatische
Vereinfachung der Fahrzeugarchitektur

mit tiefgreifenden Auswirkungen auf die
automobile Wertschépfungskette.?® Diese
Komplexitatsreduktion ermdglicht es Start-ups
wie Tesla, in kurzer Zeit eine Fiihrungsposition
in bestimmten Segmenten zu iibernehmen
(Teslaist der fithrende Premium-Car-Anbieter
in Nordamerika).?® In einem Elektrofahrzeug
gibt es nur wenige mechanische Komponenten,
so dass die Produktion starker der Unter-
haltungselektronik3® dhnelt als der klassischen
Automobilproduktion.

Tesla hat das Auto dabei komplett neu ent-
worfen. Nur die Konstruktion von Reifen und
Bremsen wird mit traditionellen Fahrzeugen
geteilt.>” Entsprechend werden nur sieben
Prozent der Komponenten von traditionellen
Zulieferern bezogen.3? Der wesentliche Kos-
tenblock ist die Batterie — mit sinkenden Pro-
duktionskosten des Speichermediums sinkt
also auch der Gesamtpreis. Dies soll degressive
Preisentwicklungen ermdoglichen, wie man sie
vom Smartphone kennt.

Wahrend ein Verbrennungsmotor mehrere
tausend diskrete Elemente beinhaltet (inklusive
beweglicher Teile und Schmiermittel), ist ein
Elektromotor kompakt, simpel konstruiert und
bendtigt kaum Wartung.*

Elektrofahrzeuge basieren maR3geblich auf
Software und verandern die Art und Weise, in
der die Nutzer mit der Technologie interagieren.

Motors

] | Others =]

Sie sind die technische Grundlage fiir autonome
Fahrzeuge, die letztlich nichts anderes sind
als rollende Supercomputer auf Basis einer
always-on Breitbandvernetzung. Es kommen
modulare Komponenten zum Einsatz, vor
allem sogenannte »Skateboard-Chassis«,

die alle Kernkomponenten — Antrieb, Motor,
Federung, Batterie — enthalten und mit »Fly-
by-Wire«-Systemen3* kombiniert sind, die alle
Fahrzeugbewegungen elektronisch steuern.
Die Karosserie kann per 3D-Druck hochgradig
individuell angepasst und auf das Chassis
aufgesetzt werden.

Digitale Innovation

Der steigende Software-Anteil im Auto
ermdglicht zunehmend die Verwendung von
Internettechnologien: IP-Netzwerke, Big Data-
Algorithmen und digitale Plattformen. Vor
allem Plattform-Geschaftsmodelle bieten das
groflte Disruptionspotential. Es lassen sich grob
drei Typen digitaler Plattformen unterscheiden:
Service Aggregation Platform (App Store),
Digital Commerce- bzw. Match Making Platform
und Mobility Platform.

Das Betriebssystem des Infotainment-Moduls
ist der zentrale Schliissel datengetriebener
Geschaftsmodelle. Wer das Betriebssystem
besitzt, verfiigt (iber zentralen Zugang zu den
wichtigsten Datenquellen.

Von dieser Uberlegung getrieben investiert Apple
seit 2013 in ein eigenes Betriebssystem unter
dem Titel »Car Play«. 2014 zog Google nach

und griindete die sogenannte Open Automotive
Alliance, die »Android Auto« entwickeln soll.

Praxis
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Grafik 4: Wertschépfungskette Auto im »Pipe«-Modell**

Vorbild ist die Open Handset Alliance, die Android
zum weltweit fiihrenden Betriebssystem auf
Smartphones gemacht hat. Ahnlich wie dort soll
Android Auto die zentrale Software-Plattform
werden, um die herum OEMs ihre Hardware
bauen. Das exklusive Monetarisierungsrecht
durch datenbasierte Werbung lage bei

Google. Dieses Modell kénnte in die Welt des
autonomen Fahrens erweitert werden, indem
OEMs ihre Fahrzeuge auf Basis einer Google-
Referenzarchitektur produzieren. Google-
Algorithmen optimieren dann die Nutzung mit
einem dynamischen Preissystem basierend

auf intelligenten Heuristiken und exklusiven
Nutzungsdaten.

Beobachter warnen, die Automobilindustrie
kénnte in eine dhnliche Situation geraten

wie IBM zu Beginn der PC-Ara: Weil IBM das
Betriebssystem Microsoft iberlassen hatte,
wurde die Hardware austauschbar. Wiirden
die OEMs den gleichen Fehler machen, hatten
sie den Schliissel zu neuen margentrachtigen
Geschaftsfeldern kampflos dem Silicon Valley
iberlassen.3® Dass Automobilhersteller Apple
und Google mittlerweile als »Competing
Enemies« bezeichnen, zeigt, dass sie dieses
Bedrohungsszenario sehr ernst nehmen.?’

Das Infotainment-Modul — inklusive Navigation
und Kartendaten —, kann als digitale Plattform
betrachtet werden. Diese ermdoglicht zweiseitige
Netzwerkeffekte3® mit hoher Nutzerbindung. Das
bietet eine Grundlage fiir digitale Okosysteme.
Neben Infotainment-Plattformen, die sich zu kon-
text- und ortsbezogenen Digital Commerce-Platt-
formen weiterentwickeln werden, entstehen im
Internet digitale Mobilitatsplattformen,
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die mit Venture Capital finanziert werden und
das Potential fiir eine schnelle Markbeherr-
schung bieten.3® Ein BMW-Vorstandsmitglied
warnt: »Noch vor ein paar Jahren liefen Auto-
und IT-Branche nebeneinander her, nun ist

es so, dass sich im Silicon Valley jedes zweite
Start-up-Unternehmen mit Fragen der Mobili-
tat beschaftigt.«*°

Das prominenteste und strategisch stringentes-
te Beispiel ist der amerikanische Fahrdient Uber,
der Giber keine eigenen Produkte oder physische
Vermdgenswerte mehr verfiigt. Trotz seines
rein digitalen Geschaftmodells wird der Markt-
wert des 2009 gegriindeten Start-ups mit

50 Mrd. bereits auf etwa die Halfte des Markt-
wertes von Daimler taxiert.*

Dabei will Uber nicht einfach das Taxi-Geschaft
revolutionieren, sondern die Mobilitat selbst.
Der Fahrer ist ein Ubergangsphinomen. Da er
in Zukunft Giberfliissig ist, sinken die Kosten
der Mobilitdt unter die Cost of Ownership

eines Fahrzeugs — und damit verschwindet das
Eigentum als solches.*

Plattform-Geschdftsmodelle in der
Automobilindustrie

OEMs folgen heute dem klassischen »Pipe«-
Geschaftsmodell mit einer linearen Wertschop-
fungskette: Werte werden in einem geschloss-
enen System mit klar definierten Ablaufen
»upstream« generiert und »downstream« kon-
sumiert. Die Werte flieBen durch die Wertschop-
fungskette, wie Wasser durch ein Rohr (Pipe).
Die Komponenten, die im Fahrzeug verbaut
werden — der sogenannte »Upstream«-Teil

Praxis



der Wertschépfung —, stammen von einer
grollen Zahl hierarchisch organisierter
Zulieferer (Tier 1 bis Tier n). Das fertige

Produkt wird dann von tausenden Handlern,
Importeuren und Logistikunternehmen zum
Kunden gebracht (»Downstream-Teil«). Diese
lineare Wertschopfungskette ist reguliert und
weitgehend festgefiigt. Die Verhandlungsmacht
und die Anreizsysteme sind klar verteilt.

Im Unterschied dazu werden offene Okosyste-
me von digitalen Plattformen* dominiert, in
denen Wert vor allem durch die Interaktion im
Netzwerk erzeugt wird (Value Network).** In den
Netzwerken wird die Wertschopfungsstruktur
rekonfiguriert,*® was Anreize fiir den Marktein-
tritt neuer Akteure oder die Vorwarts-Integra-
tion von Zulieferern bietet.*® Hierarchische Zu-
lieferer-Strukturen werden damit aufgebrochen
und durch ein dynamisches Netz aus »Prosu-
mern« — zugleich Produzenten und Konsumen-
ten —von Daten ersetzt.

Plattform-Geschaftsmodelle tendieren zu
hegemonialen Strukturen, da sie auf Netzwerk-
effekten aufbauen, aus denen sie Verbreitung
und Marktwert beziehen.?” Daher sind Platt-
form- Geschaftsmodelle so erfolgreich.*® Drei
der fiinf wertvollsten Unternehmen der Welt
nutzen Plattform-Geschaftsmodelle,* das
gleiche gilt fir 7 der 15 wertvollsten globalen
Brands.>° Apple, die Nr. 1, ist so wertvoll wie die
acht groRten Daxwerte (Bayer, VW, Daimler, Sie-
mens, SAP, Telekom, BASF, Allianz) zusammen.
Die Barmittel belaufen sich auf 178 Mrd. Dollar.*
Damit kénnte das Technologieunternehmen,
das 70 Prozent seines Umsatzes mit nur einem
Produkt erwirtschaftet, den Kauf breit diver-
sifizierter Konzerne wie Daimler (Bérsenwert

91 Mrd. Euro) oder VW (Bérsenwert 94 Mrd.)

aus seinen Barmitteln finanzieren.>? Von Tesla
Motors® (Marktwert ca. 25 Mrd. Dollar) ganz zu
schweigen.

In Bezug auf das Wettbewerberportfolio
aktueller Mobilitatsdienstleistungen lassen
sich drei wesentliche Geschaftsmodelle
unterscheiden:

Produktgeschéft (Product Business Model)

Produkt-/Dienstleistungsbiindel (Hybrid
Business Model)

Reine Dienstleistung (Pure Digital Business
Model)

I Fleet Management

Industry

~ Platform ~

Media Agencies Service Provider

/ Parking Pilot Dealers \
Repair Shops P2P Car Sharing
Equipment Supplier Map Data

Intelligent Traffic (V2X, Tolling) Location Based Services
Payment Provider Telecom Network Operator
3rd Party App Developers
Customer Contact Center Usage Based Insurance

Operating Systems Provider Smart Home Integration I
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Grafik 5: Connected Car Value Network als Plattform-Geschaftsmodell

Digitale Geschaftsmodelle (»Assetless Plat-
forms«) in Kombination mit Autonomen Fahr-
zeugen beinhalten das gréBte Disruptions-
potenzial. Aber auch die Einfiihrung von Open
Innovation-Modellen®?, wie sie etwa Apple mit
den unbestatigten Planen fiir ein iCar> ver-
folgen kénnte, birgt grol3es Potential fiir eine
Veranderung der Spielregeln.

Beobachter trauen Apple bereits grundlegende
Geschaftsmodell-Innovationen im Produktge-
schaft zu.>® Im Fokus wird nicht die Produktion
von Autos stehen —diese Rolle werden Zu-
lieferer>” (ibernehmen (analog Foxconn beim
iPhone) — sondern die User Experience. Um die
Kundenerfahrung durchgehend sicherstellen
zu konnen, erstrebt Apple bei allen Geraten die
Kontrolle Giber die gesamte Versorgungskette.*®
Insofern wird Apple nicht nur Software und
Hardware revolutionieren, sondern — dhnlich
wie Tesla —auch die Einkaufs- und Servicepro-
zesse. Da Apple bereits iiber ein Flagship Store-
Netzwerk in GroBstadten verfiigt, kénnten

die Fahrzeuge iiber diesen Kanal auch direkt
vertrieben werden. Dariiber hinaus wird Apple
Produkte mit offenen Servicewelten verbinden.
So wird die Digitalisierung, wie Audi-CEO Rupert
Stadler es ausdriickt, »den Erlebensraum im
Auto der Zukunft weit iiber die Karosseriegren-
zen hinaus« erweitern®® und ganz neue Anwen-
dungsmaoglichkeiten schaffen.®°

Da ca. 90 Prozent der Innovationen im Fahrzeug
heute durch Software getrieben werden nicht
durch Technik, bewegen sich alle Hersteller in
Richtung von Bundled Services. Allerdings soll
die Dienstleistung den Verkauf der Produkte
ermoglichen — nicht umgekehrt.
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Grafik 6: Disruptionen in der Automobilwirtschaft

Die Schatzungen iiber den Markt fiir Dienste

um das vernetzte Fahrzeug rangieren —je nach
Segment-Definition —von 50 bis 270 Mrd. Dollar
im Jahr 2020. OEMs wollen die Fehler anderer
Branchen vermeiden, in denen Plattforman-
bieter mit so genannten exponentiellen Tech-
nologien den Markt aufgerollt haben (Beispiel:
Amazon, Ebay, Airbnb). Datenbasierte Dienste
sind etwa kontextbasierte Werbung und
Wegeoptimierung. Das Auto kdnnte — vermittels
intelligenter Kartendienste und Algorithmen
—zu einer Art Suchmaschine der realen Welt®'
werden, die aktiv auf kontextbasierte Angebote
aufmerksam macht — mit interessanten indirek-
ten Einnahmegquellen. Ein Kerngebiet ist aber
auch die Loyalisierung des Kunden im After-
sales, wo nach wie vor das meiste Geld verdient
wird.

Zwar zeigt das Beispiel Google, dass Offenheit
zu hoher Verbreitung beitragt (Android hat
einen Marktanteil von 70 Prozent), die perfekt
abgestimmte und geschlossene Verbindung von
Premiumprodukt und Okosystem verspricht
aber die hdchsten Margen (Apple machte im
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letzten Quartal mit einem Rekordgewinne mehr
Profit als Google Umsatz). Apple wird auch hier
Geschaftsmodelle Giber den kompletten Lebens-
zyklus des Fahrzeugs entwickeln wollen (zum Bei-
spiel sensorbasierte Gesundheitsiiberwachung,
Real Time Assistance), die den Kunden in einem
maglichst groBen Teil seines Lebens begleiten.®?

Dass das reine Produktgeschaftsmodell in eine
schwierige Wettbewerbsposition fiihren kann,
zeigt das Beispiel des weltweit groBten Smart-
phoneherstellers Samsung. Auf dessen Geraten
lauft Google Software, inklusive Appstore. Das
ist zwar kostengiinstig, es fehlt aber ein eigenes
digitales Serviceportfolio (der Samsung-eigene
App Store ist irrelevant), und damit der zentrale
Teil digitaler Differenzierung und Wertschop-
fung.®® Damit konnten die Koreaner — trotz
zweithdchsten R&D-Aufwendungen der Welt -
zuletzt nur noch 9 Prozent der Industriegewinne
auf sich vereinen.

Apple dagegen stand in letzten Quartal mit sei-

ner Kombination aus iPhone und iTunes-Store
bei erstaunlichen 93 Prozent.%*

Praxis



VW, der andere Produkthersteller neben
Samsung an der Spitze der weltweiten Innova-
tionsausgaben, diirfte diese Entwicklung genau
verfolgen und daraus sein Schliisse ziehen.

Fazit

Die Automobilindustrie hat sich tiber die Jahre
stark gewandelt —vom vertikal integrierten
Produktanbieter zum Systemintegrator, der
Fahrzeugplattformen fiir Drittanbieter spezifi-
ziert und kontrolliert. Wahrend das bislang al-
lerdings Hardware-Plattformen waren, wachst
nun die Bedeutung von Software-Plattformen,
die die Hardware und Fahrzeugfunktionen
steuern.

Da sie Konnektivitat als Element der Diffe-
renzierung wahrnehmen, engagieren sich vor
allem Premium-0EMs schon seit einigen Jahren
in der Technologieentwicklung (Beispiel VW:
Modularer Backend Baukasten ).t* So entstehen
proprietdre Plattformen mit limitiertem Dien-
steumfang.

Die erste Generation der OEM-Plattformen
halten der Konkurrenz durch Internetfirmen
allerdings kaum langfristig stand. Vor allem in
puncto offener Innovation haben OEMs Nach-
holpotenzial. Wenn sie in den neuen Digitalen
Services mithalten wollen, miissen sie dedi-
zierte Einheiten dafiir aufbauen. So wie in der
ersten Phase der Servitization eigenstandige
Financial Services-Einheiten im Focus standen,
miissen jetzt »Digital Services«-Abteilungen
aufgebaut werden. BMW hat die Griindung eines
solchen Geschaftsfeldes »Digitale Services«
Juni 2015 angekiindigt. In ihm soll das Know-
how fiir das »digitale Erlebnis in Fahrzeugen«
gebiindelt werden. Der Bereich soll sich in
Zukunft parallel zur Fahrzeugentwicklung rein
um die Entwicklung und den Betrieb neuer
digitaler Dienstleistungen kiimmern.®¢

Um gegen Internetanbieter mit ihren Netz-
werkeffekten bestehen zu kdnnen, muss die
Automobilindustrie sich dem Plattform-Wett-
bewerb stellen, um nicht vom Zugang zu Daten
und deren Monetarisierung abgeschnitten zu
werden.®” Ein Hersteller alleine wird dies nicht
stemmen kdnnen. Daher werden globale Allian-
zen interessant.

Die deutschen OEMs haben erste strategische
Initiativen in allen zentralen Plattformkategorien
(Service Aggregation Platform, Digital Commerce-
bzw. Match Making Platform und Mobility Platform)
gestartet.

Zudem werden strategische Allianzen

formiert. So haben sich Daimler, BMW und

Audi zusammengeschlossen und in einem
Bieterstreit gegen Uber, Google, Apple und
Facebook den Kartendienstanbieter Nokia Here
ibernommen. Hintergrund: Karten gelten als
zentrale Technologie fiir autonome Fahrzeuge
und digitale In-Car Services, etwa ultraprazise
Echtzeitkarten fiir die Navigation und Werbung.®®
Dabei verfolgen die drei Autohersteller das
erklarte Ziel eine »offene Plattform« fir die
Automobilindustrie zu gestalten und weitere
Partner zu suchen.®®

Auch internationale Kooperationen werden
ausgelotet. So gab es Meldungen iiber eine
mogliche In-Car-Technologie-Allianz von Toyota
und Ford, um die Kontrolle Giber ihr Dashboard
vor Google und Apple zu sichern.’® Bereits 2009
hatten verschiedene Hersteller, darunter BMW,
General Motors und Volvo eine Allianz mit Intel
begriindet, um ein gemeinsames Open Source
Infotainment-System ins Fahrzeug zu bringen
(Genivi).

Basierte das Modell der OEMs bislang auf
Kontrolle und Dominanz, ist in Zukunft vielfach
das Gegenteil entscheidend. Im Internet der
Dinge wird das Fahrzeug Teil eines gréBeren und
vor allem offenen, mit angrenzenden Industrien
verwobenen Systems (Smart Home, Smart Grid,
Vehicle to Infrastructure).

Offene Okosysteme setzen Kontakt zur Umwelt
voraus und damit Standards und Schnittstellen.
OEMs miissen Kontrolle aufgeben und Allianzen
formen; Interoperable Plattformen erhéhen den
Wert der Dienste fiir ein Fahrzeug, bieten aber
auch das Einfallstor fiir neue Intermediatisie-
rung; Wenn eine Plattform zwischen OEM und
Kunde steht, ist wieder eine »Middle Man«im
Spiel, der in Konkurrenz um Kundendaten steht;
vielleicht eine noch starkere Mediatisierung als
bislang durch die Handlerorganisation. Deutsche
Automobilhersteller sehen diese Gefahr und ha-
ben den neuen Wettbewerbern den Kampf um die
Kundenhoheit erklart: »Wir wollen Disruptor und
Innovator sein«, betont Dieter Zetsche.”

Wie dieser Kampf ausgeht, ist offen. Auch weil
sich tiberraschende Allianzen bilden kénnen. In
dieser Hinsicht interessant ist die Bemerkung
des Daimler-CEOs, er kdnne sich auch den Bau
von Automobilen im Joint Venture mit Google
vorstellen —wenn eine gestaltende Rolle von
Daimler gesichert ist.”? Gerade das ist aber die
offene Frage.
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