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Die Bayern Innovativ GmbH treibt als Agentur des Freistaats Bayern
den Strukturwandel voran. Ein Beispiel dafiir ist das Projekt trans-
form.by, das vom Bundesministerium fiir Wirtschaft und Klima-
schutz bzw. dem Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie
im Zeitraum Juli 2022 bis Dezember 2026 geférdert wird.

Das Projekt hat zum Ziel, die Transformation der bayerischen
Fahrzeug- und Zulieferindustrie zu unterstiitzen, indem gemein-
sam mit regionalen und lberregionalen Akteurinnen und Akteuren
neue Ansatze fiir Innovation und Vernetzung von KMU entwickelt
und implementiert werden. Dariiber hinaus werden Informationen
zur Wirtschaftsstruktur, Daten fiir den Transformationsprozess
sowie Orientierungs- und Entscheidungswissen erarbeitet und
bereitgestellt.

Auf Basis zahlreicher partizipativer Prozesse wird ein Zielbild zur
Ausrichtung konkreter Angebote fiir KMU entwickelt. Dieses
beschreibt aus der Perspektive des Jahres 2035 den angestrebten
erreichten Stand und setzt ihn in Bezug zu den Erkenntnissen und
Aktivitaten des Projekts. Aufbauend auf diesem Zielbild werden
integrierte Gestaltungsansatze entwickelt und als Grundlage fiir
zukiinftige Projekte genutzt.

Das Projekt transform.by ist ein Kooperationsprojekt der Bayern

Innovativ GmbH, des f-bb (Forschungsinstitut Betriebliche Bildung
gGmbH) und der ffw (Gesellschaft fiir Personal- und Organisations-
entwicklung mbH). Es wird in enger Abstimmung und in Koopera-
tion mit den Sozialpartnern IG Metall Bayern und bayme vbm vbw
durchgefiihrt.
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EXECUTIVE
SUMMARY




Das vorliegende Dokument beschreibt die Situation aus der Perspektive des Jahres
2035 und stellt sie in den Kontext zu den seit 2025 ergriffenen MalRnahmen. In das
vorliegende Dokument ist liber Befragungen, Studien, partizipative Prozesse u.v.m.
das Wissen sowie die Einschatzungen und Erwartungen von Multiplikatoren, Netz-
werken sowie Experten und Expertinnen aus Wirtschaft, Wissenschaft, Politik und
Verwaltung eingeflossen. Es bildet somit ein breites und konsolidiertes Bild ab.

Die ersten Jahrzehnte des 21. Jahrhunderts waren von Verwerfungen und Krisen
gepragt, die von der Anzahl, der Intensitat, der Haufigkeit und Vielgestaltigkeit tiber
die Phasen in der zweiten Halfte des 20. Jahrhunderts sehr deutlich hinausgingen.
Die Herausforderungen, denen sich die Akteure in Wirtschaft und Politik gegeniiber-
gestellt sahen, waren ganz grundsétzlicher Natur. Sie betrafen die Gestaltung des
Wirtschafts- und Innovationssystems sowie deren Gestaltungsprinzipien, Hand-
lungsspielrdume und auch die Position, die der Freistaat Bayern als Teil der Bundes-
republik Deutschland in Zukunft im globalen Kontext einnehmen kann, soll und will
und welches libergeordnete Ziel angestrebt werden soll.

Fir den Freistaat Bayern war die Fahrzeug- und Zulieferindustrie stets von sehr hoher
Bedeutung fiir Innovation, Beschéftigung und Wertschopfung und in der Konsequenz
auch fir die 6ffentlichen Haushalte. Die technologischen und regulatorischen Ver-
anderungen in dieser Branche stellten deswegen eine groRe Herausforderung fiir den
Freistaat dar. Neue Kostenstrukturen, Geschaftsmodelle und ein sich stetig verandern-
des globales Wettbewerbsumfeld trugen ebenfalls zu einem starken Veranderungs-
druck bei.

Besonders auffallig fiir die Wettbewerbsfahigkeit der bayerischen Industrie war die
im Vergleich zu China riicklaufige Innovationsdynamik. Die veranderte Produktpolitik
zugunsten der Elektromobilitdt konnte aufgrund der nicht optimalen ErschlieBung des
heimischen Markts mittels Ladeinfrastruktur und Digitalisierung die Absatzschwéche
nicht kompensieren. Ferner flihrten unstete Férderanreize zum Einbruch des nach-
frageseitig getragenen Wandels zur Elektromobilitdt. Im betrieblichen Kontext
behinderte eine zu starke Fokussierung auf Technik die Nutzung der Kapazitaten
und Potenziale der Belegschaften, was mit einer intensivierten soziotechnischen
Gestaltung der Transformation beantwortet wurde. Im liberbetrieblichen Kontext
kamen bei konzernzugehorigen Automobilzulieferern Anforderungen der Automobil-
hersteller mit Entscheidungszwéngen der Mutterkonzerne zusammen, die von den
Automobilzulieferern gleichermalRen umzusetzen waren.

Die politischen Akteure auf Bundes- und Landesebene hatten den Ernst der Lage
sowie den Bedarf und die Dringlichkeit erkannt, die Transformation insbesondere
der Fahrzeug- und Zulieferbranche nicht nur zu begleiten, sondern aktiv zu gestalten.
Sie hatten konsequent den Fokus darauf gerichtet, auf den spezifischen Starken des
nationalen Industriestandorts aufzubauen, den Diskurs zwischen allen Akteuren zu
moderieren und diese fiir die Bearbeitung der erkannten Transformationsaufgaben
zu mobilisieren. Nicht zuletzt waren auch auf der politischen Ebene MaRnahmen zur
Bewadltigung der Transformationsprozesse unter Wahrung des Subsidiaritatsprinzips,
aber dennoch mit Fokus auf die konkreten Herausforderungen am Markt, notwendig.
Das Produzieren am Standort Deutschland bzw. Bayern wurde mit einem deutlichen
Abbau biirokratischer Lasten, einer schrittweisen Verbesserung der steuerlichen
Rahmenbedingungen, wettbewerbsfahigen Energiekosten und der Férderung des
Ausbaus der Digitalisierung wieder deutlich attraktiver gestaltet.
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2.1

ZAHLREICHE KRISEN PRAGEN
DIE ERSTEN DREI JAHRZEHNTE
DES JAHRTAUSENDS

Die ersten drei Jahrzehnte des Jahrtausends waren von
zahlreichen Krisen geprégt, die erhebliche Herausforde-
rungen fiir Politik, Gesellschaft und Wirtschaft darstellten.

Im Jahr 2000 platzte die ,Dotcom"-Blase und zerstorte viele
Hoffnungen, die sich rund um Technologien des Internets
und der mobilen Kommunikation entwickelt hatten.

In den Jahren 2007 — 2008 vernichtete die Weltfinanzkrise,
ausgelost durch das Platzen der Blase im US-Immobilien-
markt, Wertpapiere in Umfang von mehreren Billionen Euro,
brachte Wahrungen unter Druck und verursachte staatliche
Stiitzungsmalnahmen im Umfang von ca. ein Zehntel des
weltweiten BIP.

Im Jahr 2015 begann eine starke Migrationswelle aus Afrika,
Asien und dem Nahen Osten nach Europa, die zu finanziellen
und organisatorischen Belastungen der 6ffentlichen Haus-
halte und zu zahlreichen gesellschaftlichen Diskussionen
fuhrte.

In den Jahren 2020 bis 2023 verursachte die COVID-19-
Pandemie global zahlreiche Todesfalle und Erkrankungen,
fiihrte zu Lockdowns, fragileren Lieferketten und zu
weiteren erheblichen Belastungen fiir die Gesellschaft als
Ganzes und fiir jeden Einzelnen sowie fiir die Wirtschaft.
Sie erforderte starke Anstrengungen und Investitionen im
Gesundheits- und Bevélkerungsschutz, [6ste aber zugleich
ein starkeres Bewusstsein fir Resilienz und ein ausrei-
chendes Mal an Souveréanitat bei Schlisseltechnologien
und -komponenten aus.

Im Jahr 2022 stellte der Angriff Russlands auf die Ukraine
eine Zasur dar, in deren Folge bisherige Denkmodelle und

Handlungsweisen in Frage gestellt wurden und es u.a. zu

einem Aufwuchs von Verteidigungsausgaben kam.

Im Jahr 2025 |6sten die USA im Versuch, ihr Handelsbilanz-
defizit und ihre Staatsverschuldung zu mindern, durch eine
neue Zollpolitik einen Handelskrieg aus, der nachhaltig das
Vertrauen in den Dollar als globale Reservewéahrung und
in die USA als verlasslichen Partner zerstorte und globale
Strukturen und Machtverhéltnisse veranderte.



2.2

LANGFRISTIGE TRENDS
VERSCHARFEN DIE KURZ- BIS MITTEL-
FRISTIGE SITUATION - NATUR

Zu den unmittelbar durch den Menschen verursachten und
wenigstens theoretisch kurz- bis mittelfristig @nderbaren
Krisen kamen Herausforderungen, die durch das lang-
fristige Verhalten des Menschen entstanden sind und nur
langfristig, wenn iberhaupt, korrigiert werden kdnnen.

An erster Stelle stand in der Atmosphéare der anthropogen
verursachte Klimawandel, dessen Auswirkungen sich global
auf mannigfaltige Weise zeigten. So stiegen ab dem Jahr
2018 die Durchschnittstemperaturen noch deutlicher und
vor allem deutlich schneller als zuvor an. Bedingt durch das
Schmelzen der arktischen Eisflachen verlagerten und ver-
minderten sich die Jet Streams als Teil der globalen Energie-
austauschprozesse, was im Zusammenwirken mit dem
exponentiell mit der Temperatur wachsenden Wassergehalt
der Troposphére die Zahl und die Intensitat von Extrem-
wetterereignissen steigerte.

In der Hydrosphare hatte die Aridifizierung in Deutschland
Auswirkungen auf den Wasserstand in den Fliissen, den
Zustand der Aquifere und in der Folge auf die Frage der Zu-
verlassigkeit der Wasserversorgung in Deutschland. Fiir den
Kontinent bedeutsam war die Beobachtung, dass sich der
fiir das Klima in Europa wichtige Nordatlantik-Strom als Teil
der Umwalzzirkulation in Folge des anthropogen verursach-
ten Klimawandels verlangsamt und an einen Kipppunkt
kommen kénnte.

Ab 2018 beschleunigte
sich die Erderwarmung
deutlich und erhohte
die Haufigkeit und

Intensitat von

Extremwetter. ’




Fiir eine starke Wirtschaft
braucht es weniger
Abhangigkeiten und mehr
Versorgungssicherheit

und Energie.

bei Rohstoffen j

2.3

LANGFRISTIGE TRENDS
VERSCHARFEN DIE KURZ- BIS MITTEL-
FRISTIGE SITUATION -

ENERGIE UND ROHSTOFFE

Im Hinblick auf die Verfligbarkeit von und dem sicheren
Zugang zu Rohstoffen wurde es fiir die Wirtschaft essenziell,
kritische Abhangigkeiten zu potenziell instabilen Regionen
zu vermeiden. Dementsprechend stieg die Bedeutung der
Substitution und der Kreislaufwirtschaft mit dem Ziel, Roh-
stoffe zu gebrauchen und nicht zu verbrauchen. Ebenso
relevant war eine langfristig sichere und damit planbare,
kostenglinstige und nachhaltige Versorgung der Industrie
mit primaren und sekundaren Energietragern und den ab-
soluten sowie zu den im Vergleich zu anderen Industrie-
nationen relativen Preisen.

~~

Kostengiinstige und Verfiigbarkeit
nachhaltige Energie Q von Rohstoffen
Nutzung von [“ Substitution
Sekundarwertstoffen von Wertstoffen
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2.4

NATIONEN UND INTERNATIONALE
POLITIKEN VON POLARISIERUNG
GEPRAGT

Parallel zu den intensiven, multiplen und in schneller Abfolge
entstehenden Krisen, iberlagert von langfristigen Heraus-
forderungen, fand eine zunehmende Polarisierung und Radi-
kalisierung gesellschaftlicher und parteipolitischer Debatten
statt. Es entstand die Notwendigkeit, die zugrundeliegenden
Herausforderungen anzugehen, gleichzeitig aber auch im
Dialog mit der Gesellschaft zur innenpolitischen, sozialen
Befriedung beizutragen.

Krisen und langfristige
Herausforderungen
verstarkten Polarisierung
und Radikalisierung.

\
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Notig wurden Problem-
l6sung und gesellschaft-
licher Dialog.
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2.5
EXPANSIONSSTRATEGIEN UND
PROTEKTIONISMUS

Vor allem durch asiatische Anbieter entstand ein hoher
Wettbewerbsdruck. Im Vergleich zu deutschen Automobil-
herstellern entwickelten sie eine hohere Innovationsdyna-
mik und brachten schnell innovative und kostengiinstige
Modelle auf den Markt, die den deutschen Automobil-
herstellern deutliche Marktanteile nicht nur auf dem asia-
tischen Markt abnahmen. Uber die bereits im Jahr 2015
erstellte Strategie ,China 2025 wollte sich der asiatische
Staat einen ersten Uberblick {iber strategische Technolo-
gien verschaffen. 2025 lag das Land im globalen Vergleich
der Patentsituation in vielen technologischen Bereichen
weit vorn. In Bezug auf die Forschungsdynamik konnte
kein anderes Land mit China mithalten. Dies erhohte den
Innovations- und Transformationsdruck auf deutsche Auto-
mobilhersteller und beschleunigte die Suche nach neuen
Geschaftsmodellen.

Die Ankiindigung der USA, Z6lle auf aus dem Ausland impor-
tierte PKW und Komponenten zu erheben, machte deutlich,
wie groR die Komplexitédt des globalen Umfeldes geworden
war und setzte konzernabhangige groe Automobilzulieferer,
die ohnehin schon sowohl den Erwartungen des jeweiligen
Konzerns wie denen der OEMs (Original Equipment Manu-

facturer oder zu deutsch: Erstausriister) zu entsprechen

haben, unter erhohten Entscheidungs- und Handlungsdruck.

Durch asiatische Anbieter,
verstarkt durch US-Zalle,
erhohte sich der Druck auf
deutsche Autobauer und
Lulieferer.
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Die Branche stand unter einem hohen Transformations-
druck, der technisch stark durch den Umstieg auf Fahr-
zeuge mit elektrischem Antrieb sowie durch die zuneh-
mende Digitalisierung und Automation von Fahrfunktionen
gepragt war. Insbesondere bei Fahrzeugen mit elektro-
motorischem Antrieb fiihrten die Modellpolitik, Rahmen-
bedingungen am Standort Deutschland, die Innovations-
geschwindigkeit ebenso wie Markteingriffe und staatliche
Maflinahmen in China zu einer Absatzschwache der bayeri-
schen Hersteller.

Kleinere Unternehmen, die in der Wertschopfungskette an
hinteren Positionen sind, stehen vor der Herausforderung,
Anforderungen umsetzen zu miissen, ohne auf sie Einfluss
nehmen zu kdnnen. Bei grolRen konzernzugehorigen Zulie-
ferern kommt hinzu, sowohl den Anforderungen der OEMs
wie auch der Konzerne entsprechen zu missen.



2.]
UNTERNEHMENSENTWICKLUNG UND
INDUSTRIEPOLITIK

Die Reaktionen der Unternehmen auf diese Ausgangsbe-
dingungen waren sehr unterschiedlich. Einige Unternehmen
reagierten mit Programmen zur Kostenoptimierung. In deren
Rahmen trennten sie sich sehr schnell auch von Entwick-
lungspotenzialen im Engineering und in der Produktion,
indem sie Kapazitdten am Standort abbauten und Zukunfts-
produkte im Ausland entwickeln und fertigen lieBen. Andere
Unternehmen verfolgten die Strategie des ,last man standing”,
in dem sie Produkte fiir Verbrennungsmotoren bis zu dem
Auslaufen dieser Produkte fertigten und dabei auf die Weiter-
entwicklung durch neue Geschéaftsmodelle, Produkte und
Dienstleistungen verzichteten.

Eine weitere Gruppe an Unternehmen stellte sich der Aufgabe,
die Transformation der Automobilwirtschaft beschaftigungs-
forderlich zu gestalten. Damit wurden die Potenziale der
Beschaftigten genutzt, die Akzeptanz von transformations-
bedingten Anderungen gesteigert und der Betriebsfrieden

verbessert. Ein sozialpartnerschaftliches Vorgehen im Rah-
men von Mitbestimmung und Tarifbindung hat sich vielfach
als wesentliches Element erwiesen, um betriebliche und
Uberbetriebliche Interessen auszubalancieren. Betriebe mit
Wertschopfungsketten, welche liber die zentralen Bereiche
der Innovation verfiigten, von der Entwicklung bis zur serien-
reifen Produktion, zeichneten sich durch ihre Innovations-
geschwindigkeit im Wettbewerb aus.

Weiterer Erfolgsfaktor war eine investive Industriepolitik
mit regionaler Verankerung entlang zentraler Zukunfts-
felder zum Um- und Ausbau von Arbeitsplatzen und einer
Forderung, die den Fokus auf einen hohen Nutzen fiir Be-
schaftigung, Wettbewerbsfahigkeit und Transformation in
Richtung Klimaneutralitat legte. Flankiert wurde sie durch
strukturelle Verbesserungen der Rahmenbedingungen fiir
eine Produktion am Standort (z. B. Senkung der Energie-
kosten und einen Abbau iberbordender Berichtspflichten).



Technologischer Wandel
braucht menschorientierte
Arbeitsgestaltung statt
reiner Technikfokussie-
rung, um Innovation und
Akzeptanz zu sichern

=2

Schnellerer Ausbau von
Ladeinfrastruktur, digitaler
Infrastruktur sowie erneu-
erbarer Energieerzeugung
und Speicherung notig.

W

2.8
SOZIOTECHNISCHE
GESTALTUNG ALS
ERFOLGSFAKTOR DER
TRANSFORMATION

Der auf mehreren Ebenen wirkende technologische Wandel
erforderte eine neue oder angepasste soziotechnische Ge-
staltung der Arbeitssysteme und die bewusste und aufwer-
tende Gestaltung von Arbeit, die {iber eine rein auf Technik
ausgerichtete betriebliche Gestaltung der Transformation
hinausging. Die einseitige Fokussierung auf Technik nahm
den Menschen nicht ausreichend in den Fokus, verminderte
die betriebliche Innovationsdynamik und schaffte sowohl in-
nerbetrieblich als auch gesellschaftlich Akzeptanzprobleme.

2.9

AUFBAU DER NOTWENDIGEN
INFRASTRUKTUR IN DEUTSCHLAND
IM VERZUG

Der deutsche Binnenmarkt war trotz der starken Export-
orientierung der Branche und der Bedeutung des asiatischen
Markts wichtig, in dem aber aus Sicht der Automobilindus-
trie durch die 6ffentliche Hand nicht schnell genug die not-
wendige Infrastruktur geschaffen wurde. Insbesondere die
Ladeinfrastruktur und eine leistungsfahige digitale Infra-
struktur war fiir den Markthochlauf entscheidend, aber auch
der ziligige Aufbau von Erzeugungs- und Speicherungs-
kapazitaten fir regenerativ erzeugte Energie.



2.10
NEUE QUALITAT DER KRISENBEDINGTEN HERAUS-
FORDERUNGEN ERFORDERT NEUE ANTWORTEN

Neu waren nicht nur die grofRe Zahl der Geschehnisse, Herausforderungen und
Verwerfungen, sondern vor allem, dass diese auf unterschiedlichsten Ebenen und
Kontexten entstanden. Besondere Dramatik entstand dadurch, dass sich die ge-
samtwirtschaftliche Lage verschlechterte, die Innovationsdynamik abnahm,
erhebliche finanzielle Belastungen entstanden, rechtsradikale Parteien starken
Zulauf hatten und zudem ein bislang als gegeben angenommenes Verhaltnis mit
den USA als Schutzmacht Europas quasi iiber Nacht durch die MaBnahmen der
US-amerikanischen Regierung pulverisiert wurde. Demokratisch gefiihrte Staaten
befanden sich in einem immer stédrkeren und immer existenzieller werdenden Wett-
kampf mit autokratisch gefiihrten Landern und hatten in kurzer Zeit Antworten auf
ein sehr breites Spektrum an Herausforderungen zu finden.

Die Notwendigkeit, die Wirtschaftskraft im Freistaat Bayern, in Deutschland und in
Europa zu erhalten und zu stéarken, war bald Primat der Politik — und somit auch die
Frage, mit welchen Mitteln, MaRnahmen und Arbeitsinstrumenten den zahlreichen
Herausforderungen auf den unterschiedlichen Ebenen begegnet werden sollte.

2.11
BUND LEGT GRUNDLAGE FUR STRUKTUREN,
ORIENTIERUNGS- UND HANDLUNGSWISSEN

Im Bewusstsein Uber die zentrale Bedeutung der Fahrzeug- und Zulieferindustrie fiir
Arbeitsplatze, Innovation, Wertschdpfung und Steuereinnahmen hatte die Bundes-
regierung Uber das Bundesministerium fiir Wirtschaft und Klimaschutz, das nach der
Bundestagswahl im Jahr 2025 die Bezeichnung “Bundesministerium fiir Wirtschaft
und Energie” erhielt, die Studie ,Wirtschaftliche Bedeutung regionaler Automobil-
netzwerke in Deutschland” beauftragt und im Jahr 2021 vorgelegt. Diese Studie
basierte sowohl auf Interviews als auch auf empirischen Erhebungen. Die Resultate
dieser Studie war der Ansatzpunkt fiir ein Forderprogramm, das ab dem Jahr 2022
Bundeslandern und Regionen ermdglichte, verschiedene Malinahmen fiir mehr
Wettbewerbsféhigkeit der deutschen Automobil- und Zuliefererbranche zu ergreifen.
Auf dieser Basis konnten neue Strukturen aufgebaut, Malnahmen fiir die Gestaltung
der Transformation und Angebote fiir Unternehmen entwickelt werden. Zusétzlich
lieferte die Studie detailliertere Daten, um Handlungs- und Orientierungswissen fiir We_llt”ng und
Entscheidungstrager in Politik, Verwaltung und Wirtschaft aufzubauen. Nicht zuletzt Wirtschaft

S

Forderprogramm ab 2022
zur Starkung der Auto- und
Lulieferbranche

A
> 33

Lieferung von Detaildaten
als Entscheidungsgrund-
lage fir Politik, Ver-

konnten auf Basis dieser Studie die endogenen Potenziale der Regionen identifiziert
und auch genutzt werden, um die Akteure zu mobilisieren, zu vernetzen und auf Ziel-
bilder auszurichten.




2.12

TRANSFORMATION MIT
DEMOKRATISCHEN PRINZIPIEN
STRUKTURIERT GESTALTEN

Die Transformation wurde als gemeinsame Gestaltungsauf-
gabe wahrgenommen. Ganz bewusst wurden alle Aktivitaten
konsequent und bottom-up unter Nutzung demokratischer
Prinzipien im Schulterschluss von Arbeitgeberverbanden,
Gewerkschaften, Regionen und dem Freistaat Bayern auf-
gesetzt und waren somit von Diskussion, Partizipation,
Transparenz und Konsensorientierung gepragt.

Die immer sichtbar werdenden Verluste an industrieller
Wertschopfung, Arbeitspldtzen und Verlagerung von Ent-
wicklungsinvestitionen ins Ausland steigerte die Notwen-
digkeit sowohl an betrieblichen Transformationsstrategien
wie auch an MaRnahmen staatlicher Industrie-, Struktur-
und Regionalpolitik. In diesem Kontext sind die industrie-
und strukturpolitischen Empfehlungen verortet, die Akteu-
rinnen und Akteure gemeinsam entwickelt und als Impulse
und Vorschlage dem Freistaat Bayern unterbreitet haben.

Erforderlich hierfiir waren eine investive Industrie- und
Strukturpolitik mit regionaler Schwerpunktsetzung sowie
Auflagen fiir eine beschaftigungsforderliche Politik und
klimafreundliche Effekte bei Produkten und Prozessen.
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METHODISCHES
VORGEHEN ZUR

LIELBILDERSTELLUNG




Trendscouting

Zielbilder
der Regionen
Bayerns

Patentanalyse
zu Technologie-
trends

Lukiinftige
Beschaftigungs-
situation

Die Kernaussagen des vorliegenden Zielbildes wurden nach
wissenschaftlichen Methoden, z.B. Analyse von Primér- und
Sekundarquellen, getroffen. Eine sehr groRe Rolle nehmen
die Ergebnisse partizipativer Prozesse ein, mit denen die
Meinungen, Erwartungen und Forderungen von Expertinnen
und Experten sowie von Stakeholderinnen und Stakeholdern
erhoben und eingewoben wurden. Mit rekursiven Verfahren
wurden Ergebnisse und Ableitungen iteriert, so dass das
Zielbild bestmdglich abgestimmt ist.

Am Anfang der Arbeiten stand ein umfassendes Trendscou-
ting. Das Trendscouting ergab 50 Trends, die von 50 Exper-
tinnen und Experten aus der Fahrzeug- und Zulieferindustrie
zunachst identifiziert und nachfolgend nach Wichtigkeit be-
wertet wurden. Die Ergebnisse des Trendscoutings wurden
in einem Trendradar visualisiert. Das Trendradar diente als
Grundlage dafir, vier moglich Zukunftsbilder in Form von
Narrativen zu erarbeiten.

ZIELBILD

Trendradar

Expertinnen
und Experten-
meinungen

Betriebliche
Fallstudien

Als weitere Inputquellen dienten betriebliche Fallstudien,
die von der ffw GmbH — Gesellschaft fiir Personal- und
Organisationsentwicklung und dem f-bb Forschungsinstitut
Betriebliche Bildung erarbeitet wurden.

Hinzu kamen Studien zur zukiinftigen Beschéaftigungssitua-
tion der Automobilwirtschaft in Bayern, eine patentbasierte
Analyse von Technologietrends in der Fahrzeug- und Zuliefer-
industrie sowie grundlegende Studien zum Status Quo und
den Perspektiven dieser Industrie in Bayern. Weiterhin sind
regionale Zielbilder eingeflossen, die von vier Regionen im
Freistaat Bayern entwickelt worden waren.

Schlussendlich wurden alle Ergebnisse und Erkenntnisse
zusammengefiihrt und so abstrahiert, dass Erfordernisse
mit Kernaussagen als Handlungsempfehlungen formuliert
werden konnen. Diese Kernaussagen des Zielbildes fiir die
Fahrzeug- und Zulieferindustrie in Bayern ermdglichten, ein
Roadmapping als Plan zu entwickeln, mit dem die definierten
Ziele erreicht werden kdnnen.
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Im Jahr 2025 war die Fahrzeug- und Zulieferindustrie folgendermaBen charakterisiert

der Beschaftigten arbeiten
in KMU bzw. mittelgroBen
Unternehmen

bis 749 Personen.

Menschen sind in der Auto-
mobilindustrie in Bayern
beschaftigt.

Diese Unternehmen

44 %

heschaftigen
der Betriebe sind in Chancen- 1 9 6 0 0 0
feldern wie elektrischen "
Antrieben, Systemen des

Personen.

automatisierten Fahrens
oder Batterietechnik aktiv.

Die regionale Verteilung der Unternehmen und deren Produkt
portfolios variiert in Bayern stark und erfordert regional
angepasste Strategien und MaBnahmen.

Jetzt im Jahr 2035 wird in der Riickschau deutlich, wie grof3,
zahlreich und vielgestaltig die Anforderungen waren, die in
den Blick genommen und bewaltigt werden mussten.

Auf Seiten 6kologischer Herausforderungen fiihrte die Er-
kenntnis eines anthropogen verursachten Klimawandels zu
Erwartungen von Gesellschaft und Politik im Hinblick auf
Anderungen in der Energieversorgung, der Gestaltung der
Mobilitdt mit moglichst emissionsfreien Fahrzeugen und
dem Umgang mit Rohstoffen und einer Kreislaufwirtschaft.

Technologisch war insbesondere die Fahrzeug- und Zulie-
ferindustrie gefordert, Fahrzeuge mit batterieelektrischem
Antrieb zu entwickeln und zu attraktiven Preisen anzubie-
ten. Weitere Akteure wie Energieversorger oder Kommunen
waren gefordert, eine flichendeckende Ladeinfrastruktur
bereitzustellen. Hinzu kamen geénderte Erwartungen der
Kundinnen und Kunden hinsichtlich Konnektivitdt, Komfort
und Assistenz bis hin zur Automation von Fahrfunktionen.

Beschaftigungspolitisch konnte der Fachkraftemangel
und die Herausforderungen des demografischen Wandels
durch eine vorausschauende betriebliche Personalplanung
und -entwicklung bewaltigt werden. Der Riickgang der
Beschaftigung im Bereich der Automobilwirtschaft konnte
durch eine investive Industrie- und Strukturpolitik abge-
federt werden.
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Diese Unternehmen
beschaftigen

10 %

der Betriebe sind in
Geschaftsfeldern wie Ver-
brennungsmotoren tatig,
die von der Transformation
bedroht sind.

179.000

Personen.

Der Anteil der Unternehmen in Chancenfeldern ist zwar hoher
als der Anteil von Unternehmen in bedrohten Geschaftsfeldern,
doch sind

0 der Unternehmen in Chancenfeldern Klginst-
9 0 /0 unternehmen, KMU oder Unternehmen mit

weniger als 750 Beschaftigten.

Im Hinblick auf die Geschaftsmodelle wurde es notwendig,
Uber das bis dahin etablierte Geschaftsmodell des Verkaufs
und der Instandhaltung von Fahrzeugen hinauszugehen und
andere wie bspw. digitale Geschéaftsmodelle zu entwickeln.

Die Innovationsgeschwindigkeit konnte durch eine parallele
Gestaltung von Technologie, Arbeitsorganisation und Quali-
fikation erhoht werden. Zugleich gelang es dem Freistaat
und seinen Regionen, neue Okosysteme in den Zukunfts-
feldern industrieller Wertschopfungsketten zu etablieren
und diesen Ausbau durch neue Aktivitdaten im Bereich

Aus- und Weiterbildung sowie Forschung und Entwicklung
zu flankieren.

Mit Blick auf die Wettbewerbsfahigkeit kam im Vergleich zu
vorangegangenen Jahrzehnten hinzu, dass gerade im Bereich
digitaler Technologien Unternehmen aus USA und China
entschlossener und schneller agierten, die sich zudem auf-
grund einer im Vergleich zu Europa starkeren Verflechtung
zwischen Wirtschaft und Politik auf politische Flankierung
verlassen konnten.

Seitens der Markte nahm der asiatische Markt, der fiir die
deutsche Automobilindustrie ein sehr wichtiger Absatzmarkt
war, deutlich an Bedeutung ab, insbesondere im Bereich von
Fahrzeugen mit elektrischem Antrieb. Hinzu kamen Unsicher-
heiten durch spontane Anderungen der Zollpolitik.



Die Profitabilitat der Unternehmen ging entsprechend
zuriick, was sich nicht nur in entsprechendem Verlust an
Arbeitsplatzen, sondern vor allem in den Veranderungen der
innerbetrieblichen Strategien dulerte. Automobilzulieferer
trennten sich sukzessive von Themen, die als potenzial-
trachtig fur ein zukiinftiges Geschaft aufgebaut worden
waren und fokussierten sich zunehmend auf das aktuell
lukrative Geschéft.

Die Betriebe waren somit im Hinblick auf ihre Innovations-
politik gefordert. Es galt, der innerbetrieblichen Innovations-
politik weitere Dynamik zu verleihen. In deutlich hdherem
Ausmal als frilher mussten die Belange der Belegschaften
mit einem sozialpartnerschaftlichen Vorgehen beriicksich-
tigt werden, um die Ressourcen optimal zu nutzen, Arbeit
aufzuwerten und sozial zu gestalten. Als Gestaltungselement
des betrieblichen Innovationsgeschehens gewannen friih-
zeitige Qualifizierungen und die bewusste Gestaltung von
Arbeit deutlich an Bedeutung.

Zugleich wuchs den politischen Entscheidungstragern eine
den gestiegenen Anforderungen entsprechende Gestaltungs-
rolle zu, die sich tber einzelne betriebliche Férder- und
Beratungsmafinahmen hinaus in dem Aufbau und Ausbau
eines Transformationsdkosystems als Element einer staat-
lichen Industrie-, Struktur- und Regionalpolitik auspréagte.

Heute und jetzt im Jahr 2035 wird deutlich, dass es richtig
war, die Transformation der Fahrzeug- und Zulieferindustrie
sowohl als Gestaltungsaufgabe anzunehmen wie auch als
gemeinsam zu leistende Gemeinschaftsaufgabe auszuge-
stalten. Es wurde damit ein Paradigmenwechsel eingeleitet,
der zu neuen Wertschopfungs- und Lieferketten, zu regio-
naler Wertschopfung, einem gestarkten Mittelstand und
hohem Beschéaftigungsniveau gefiihrt haben. Es war den
Betrieben gelungen, ihr Know-how und ihre Produktions-
mittel sowohl in neue Branchen auBerhalb der Fahrzeug-
und Zulieferindustrie zu {ibertragen wie auch Innovationen
in dieser Branche umzusetzen.







4.1
UNTERNEHMENSENTWICKLUNG
IN DER TRANSFORMATION

(1) Ausrichtung der Unternehmen auf
agile Organisationsstrukturen

Stabilitat und Profitabilitat

Im Vergleich zeigt sich, dass diejenigen Unternehmen, die
ihre internen Organisationsstrukturen gezielt auf die Anfor-
derungen der Transformation ausgerichtet haben, gut durch
die Transformationsphase kommen. Wahrend dieses Trans-
formationsprozesses sind sie zudem stabil und profitabel
und haben eine geringere Personalfluktuation als zuvor oder
auch im Vergleich zu Marktbegleitern.

Time-to-Market und Kundennahe

Durch die ergriffenen MalRnahmen sind die Time-to-Market-
Zyklen erheblich verkiirzt. Chancen am Markt, aber auch
Kundenwiinsche kdnnen zeitnah erkannt und bedient
werden, da samtliche Prozesse, von der Forschung und
Vorausentwicklung tiber die Entwicklung bis hin zur Pro-
duktion sowie die zugehdrigen Supportprozesse wie z. B.
HR-Management, miteinander verzahnt sind. Diese enge
Verschrankung der Prozesse erhoht die Innovationsdynamik
in den Unternehmen erheblich, sowohl bei Produktentwick-
lungen als auch bei den Fertigungsprozessen.

Forschung und Innovation

Die Innovationsdynamik der Unternehmen ist nachhaltig
erhoht, was sich in einer verstarkten Zusammenarbeit mit
Forschungseinrichtungen, Hochschulen und Universitaten
regional, national und international zeigt und in der steigen-
den Zahl der Patentanmeldungen messbar ist.

Freiheit und Verantwortung

Als sehr wirksam und als dienlich fiir hohe Flexibilitat und
Effizienz hat sich erwiesen, Fachkréfte in Diskussionen und
Entscheidungen nicht nur einzubinden, sondern ihnen Ver-
antwortung zu bertragen und Freiheiten fiir die Selbst-
organisation zu geben. Dadurch entstehen agile und
moderne Strukturen, die zugleich schlank sind und Arbeit
aufwerten, zur Wahrung des Betriebsfriedens beitragen und
den Beschaéftigten Sicherheit geben.




Kompetenzentwicklung und Kooperation

Als Erfolgsfaktor wirkt die Integration sowohl von arbeits-
organisatorischen als auch technologischen Veranderun-
gen, die gleichwertig und im Gleichtakt angepasst werden.
Erfolgreich sind Schulungs- und Qualifizierungskonzepte
fir Management, Beschaftigte oder Betriebsréte, was dazu
beitrdgt, die Kompetenzen der Fachkréafte als Wettbewerbs-
vorteil einzusetzen. Niitzlich sind zudem schlanke Koopera-
tionsprojekte, bei denen Betriebe, die nicht notwendiger-
weise in Bezug zueinander stehen miissen, gemeinsam
Methoden und Vorgehensweisen erarbeiten.

Organisation und Kultur

Ein wesentlicher Teil in modernen Organisationsstrukturen
besteht darin, Informationen und Daten zu erheben und so
bereitzustellen, dass Mitarbeitende darauf aufbauen und
eigenstandig qualifizierte Entscheidungen treffen konnen.
Dafiir werden Rahmenbedingungen geschaffen, die Beschaf-
tigten groRere Teilhabe, Flexibilitédt in der Arbeitsgestaltung
und Kompetenzentwicklung ermdglichen. Fir diese Entwick-
lung ist nicht zuletzt auch eine veranderte Unternehmens-
kultur entscheidend, die von transparenter Vertrauenskultur
und starker Prozessorientierung gepragt ist.

Impulse und Angebote

Zahlreiche Fallstudien, die innerhalb des Projekts trans-
form.by erstellt wurden, bieten den Unternehmen Anregung
und Orientierung. Gleiches gilt fiir betriebliche und Uber-
betriebliche Schulungen und Qualifizierungen, die von den
Akteurinnen und Akteuren der Transformationsnetzwerke
angeboten werden. Diese Angebote, die in der Flache
wirken, werden in Ausnahmefallen durch Transformations-
beratungen in den Unternehmen ergédnzt oder ersetzt.




(I1) Diversifizierung des Produktportfolios und
Integration neuer Geschaftsmodelle

Absatzmarkte und Zukunftsfelder

Im Jahr 2035 ist es der (iberwiegenden Zahl der Unternehmen gelungen, neue Absatz-
markte in neuen Branchen zu erschlieRen sowie auch mit neuen Geschaftsmodellen
aufstrebende Branchen oder Markte zu erschliefen. Dies gelingt durch die bewusste
betriebliche Gestaltung der Beriihrungsflachen von Technik, Geschaftsmodellen und
Qualifizierung.

Datenanalyse und Geschaftsmodelle

In Erweiterung bisheriger Geschaftsmodelle sind datenbasierte Geschaftsmodelle
etabliert. Grundlage fiir diese neuen Geschéaftsmodelle sind Erkenntnisse und Aus-
wertungen von Nutzerdaten sowie die Zusammenfiihrung unterschiedlicher Daten-
quellen. Beispielsweise werden Daten aus der Nutzung von Anlagen, die mittels
geeigneter Sensorik erfasst werden, mit anderen Daten weiterer Systeme / Strukturen
zusammengefiihrt. In dieser Datenzusammenfiihrung kénnen die Auswertungen so
veredelt werden, dass sie als eigene digitale Produkte angeboten werden kdnnen.
Die Unternehmen haben ihre Angebote somit um die notwendigen Sensoriken, Soft-
ware, Elektronikkomponenten oder Dienstleistungen erweitert.

Zukunftsbranchen und Technologiefiihrerschaft

Uber die Fahrzeug- und Zulieferindustrie hinaus werden auch aufstrebende Branchen
wie Medizin- und Energietechnik, in denen bayerische Unternehmen die Méglichkeit
einer Technologie- oder Systemfiihrerschaft errungen haben, adressiert. Uber die Zu-
sammenarbeit von Multiplikatoren und Netzwerken auf regionaler und tiberregionaler
Ebene wurde dafiir gesorgt, dass, bspw. iber gezielte Ansiedlungen, die zukiinftigen
neuen Lieferketten stabil und idealerweise regional bzw. bayernweit geschlossen und
resilient sind.

Neue Markte entstehen
durch die Kombination aus
Technik, Daten und neuen
Geschaftsmodellen.
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Zukunftschancen liegen
besonders in Medizin- und
Energietechnik mit starken,
regionalen Lieferketten.

ZUKUNFT )




Elektrifizierung und Automation
machen Mobilitat sicherer,
vernetzter und komfortabler. =

?_@@sz

Erfolg braucht flachen-
deckendes Laden, saubere
Energie und robuste,
nachhaltige

Lieferketten. 4 D

Elektrifizierung und Automation

Die Automobilhersteller bilden die Erwartungen der Kaufe-
rinnen und Kaufer an das Auto der Zukunft ab, indem sie
die Elektrifizierung des Antriebsstrangs voranbringen, das
Fahren sicherer und komfortabler machen und zugleich
den Schutz verletzlicher Verkehrsteilnehmer erhéhen.
Dies geschieht bspw. durch Vernetzung von Fahrzeugen
untereinander und von Fahrzeugen mit der Verkehrsinfra-
struktur und der Fahrumgebung. Zugleich bieten sie den
Fahrerinnen und Fahrern ein stetig wachsendes Angebot
an Ubernahme von Fahrfunktionen durch das Auto an.

Ladesysteme und Ladeinfrastruktur

Seitens der Automobilhersteller sind die mit der Einflihrung
elektromotorischer Antriebe verbundenen technologischen
Fragestellungen wie Leistungselektronik, Akkutechnologie
und Batteriemanagementsysteme geklart. Eine angepasste
flaichendeckende Ladeinfrastruktur mit einfachen Zahl-
vorgangen auf Basis nachhaltig erzeugtem Strom sorgt
fur Akzeptanz in der Bevolkerung. Kinstliche Intelligenz
ermoglicht sogleich Flexibilitat Giber bspw. Load Balancing
und Kosteneinsparungen iiber bspw. Peak Shaving. Digitale
Angebote und neue Geschaftsmodelle ermdglichen auf
Kundenbediirfnisse ausgerichtete Ladungsvorgénge.

Eine optimierte Netzleittechnik und angemessene Kapa-
zitaten fiir Strom aus PV oder Wind sorgen fiir emissions-
freie Bereitstellung der bendtigten Primarenergie.

Lieferketten und Nachhaltigkeit

Die transformationswilligen Unternehmen sind dann beson-
ders erfolgreich, wenn sie in einem strukturierten Verfahren
zunachst ihre bisherigen Geschaftsmodelle, kritischen
Abhangigkeiten in Wertschopfungs- und Lieferketten sowie
ihre Arbeitsorganisation auf den Priifstand stellen. Darauf
aufbauend erdrtern sie, welche Potenziale das Unternehmen
fir Nachhaltigkeitsthemen wie Kreislaufwirtschaft, Recyc-
ling, Verlangerung von Produktlebenszyklen durch Second
Use oder Refurbishment hat oder welche Mdglichkeiten der
Aftermarket bietet.

Wissensaufbau und Optimierungen

Den Unternehmen stehen zahlreiche Beratungs-, Informati-
ons- und Vernetzungsangebote zur Verfligung. Hinzu kom-
men Veranstaltungen online und offline, an denen entweder
passiv teilgenommen oder aktiv mitgewirkt werden kann.
In ausgewabhlten Fallen werden Forderungen von Innovati-
ons-, Investitions- oder Griindervorhaben oder inner- oder
intrabetrieblichen Prozess- oder Organisationsverbesse-
rungen genutzt.



(1) Weitreichende Implementierung digitaler
Technologien als Enabler fiir Veranderung

Kiinstliche Intelligenz und Wissensmanagement

Der Einsatz digitaler Technologien in Prozessen sowie die
Einbettung von Produkten in das ,Internet of things” ist fiir
viele Unternehmen eine Voraussetzung fiir Wettbewerbs-
fahigkeit. Dies betrifft vor allem GroRunternehmen oder
grolRe Unternehmen, die global aktiv sind, Lieferketten global
zu steuern haben und liber entsprechend grol3e Stiickzahlen
verfiigen. Diese setzen Kiinstliche Intelligenz und weitere
Technologien wie Blockchains ein und nutzen diese fiir
datengetriebene Geschéaftsmodelle, Entscheidungsfindung
und Wissensmanagement sowie die interdisziplindre Zu-
sammenarbeit.

Digitale Technologien und menschengerechte Produktion

Kleine und mittlere Unternehmen nehmen die Anforderungen
ihrer Kunden auf und priifen jeweils, inwieweit ihre Zuliefer-
produkte fiir eine spatere Integrierbarkeit in digitale Ab-
laufe oder digitale Technologien, bspw. durch Sensoriken
oder Kommunikationsverfahren, erweitert werden sollten.
GleichermaRen erwégen die KMU, ob bzw. inwieweit eine
vollsténdige oder teilweise Automation der Fertigung auf-
grund der Stiickzahlen und der Investitionsbedarfe sinn-
voll ist. Leitvision ist die menschengerechte Produktion,
nicht hingegen eine menschenfreie Produktion.

Handlungsprinzipien und datenbasierte Entscheidungen

Die Unternehmen verschieben ihre Handlungsprinzipien
weg von Kostensenkung hin zu Qualitats- und Innovations-
steigerung. Kl wird genutzt, um das Wissen im Unternehmen
zu dokumentieren, zu speichern und den Mitarbeitenden
optimal zugénglich zu machen, datenbasierte Entscheidun-
gen zu ermdglichen und verschiedene Bereiche der Betriebe
miteinander zu vernetzen.

Effizienz und Resilienz

Mittels Kl und digitalen Zwillingen werden Entwicklungs-
und Produktionsprozesse beschleunigt und effizienter.

Kl ermdglicht in den Wertschopfungs- und Lieferketten,
die Warenstrome prazise zu steuern und zu verfolgen sowie
Produktionsplane flexibel anzupassen. Gleichzeitig wird eine
vorausschauende Instandhaltung, eine Verminderung von
Stillstandzeiten sowie Fertigung bis LosgrofRe 1 mit Verfah-
ren und Standards von Grof3serien erreicht. Mit fortschritt-
lichen Cybersicherheitslésungen wird die Resilienz und das
Vertrauen in digitale Technologien gesteigert.

Kl verbessert Wissens-
nutzung, Entscheidungen
und Innovationskraft im
Unternehmen.

Q
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Digitale Technologien

machen Produktion und
Lieferketten effizienter,
flexibler und resilienter.
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Unternehmen bleiben
wetthewerbsfahig, wenn
sie Technik, Arbeits-
ablaufe und Qualifizierung
gemeinsam planen und
dabei Forderungen,
Testumgebungen und
starke Innovations-
netzwerke nutzen.
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Technologiegestaltung und Arbeitsgestaltung

Aufgrund eines integrierten Ansatzes von Technologie-
gestaltung, Arbeitsgestaltung und Qualifizierungen werden
sowohl die Potenziale intelligenter und stark automatisier-
ter Produktion genutzt, wie auch Freirdume fir kleine und
mittlere produzierende Unternehmen geschaffen, die stark
individualisierte Produkte herstellen oder in Kleinserien
fertigen, fiir die Automation oder digitalisierte Produktion
betriebswirtschaftlich nicht sinnvoll ist.

Attraktivitat und Standort

Die Unternehmen meistern erfolgreich den Wandel von
mechanischen iber mechatronische hin zu digitalen Pro-
dukten und Dienstleistungen, die auf mechanischen oder
mechatronischen Produktldsungen aufbauen. In Folge von
erreichten Effizienz- und Qualitatssteigerungen wurden nicht
nur Verlagerungen von Produktion ins Ausland vermieden,
sondern Rickverlagerungen nach Bayern angestol3en.

Forschungsinfrastruktur und Forderung

Die Unternehmen profitieren von einer breiten Palette an
Angeboten. Testumgebungen in Hochschulen, Universita-
ten oder Transfereinrichtungen halten sowohl notwendige
Fachkompetenzen als auch Infrastruktur fir die Entwicklung
neuer Technologien vor. Gleichzeitig bieten Investitions-
hilfen, monetéare Férderungen von Forschungspersonal oder
optimierte Abschreibungsmaoglichkeiten unterschiedliche
Finanzierungs- und Fordermdglichkeiten, die im Einklang
und in Wechselwirkung mit betrieblichen Kooperations- und
Partizipationsformaten und entsprechenden Schulungsmal-
nahmen geplant und implementiert werden. Hinzu kommen
aktiv gemanagte Innovationscluster als Quelle fiir betrieb-
liche Innovationen.

Wichtige Beitrage leisteten gezielte staatliche Férderungen
der Digitalisierung durch bspw. Schulungen und der Einrich-
tung von Testumgebungen.




(V) Ausbau von lokalen und globalen
Kooperationen und Netzwerken

Die einzelnen Regionen des Freistaats Bayern sind gemafl
ihren besonderen Schwerpunkten und Gegebenheiten neu
aufgestellt und gestéarkt. Aufgrund eines klaren Profils und
eines gemeinsamen Verstandnisses liber Alleinstellungen,
Positionen in Lieferketten, technologischem Besatz und eines
kooperativen Zusammenwirkens von Management und
Belegschaften entsteht globale Sichtbarkeit und Attraktivitat
als Innovations-, Entwicklungs- und Produktionsstandort.
Dadurch siedeln sich Firmen aus allen Teilen der Welt
bevorzugt in den Regionen Bayerns an und tragen damit
zur Wertschopfung, attraktiven Arbeitsplatzen und einem
regionalen Umfeld mit hoher Lebensqualitat bei. Durch die
hohe Dynamik sind die Regionen international renommierte
Innovations- und Entwicklungsstandorte, die durch gezielte
Vernetzung und Biindelung von Ressourcen regionsintern und
regionsibergreifend resilient und wettbewerbsfahig sind.

Die regionalen Akteure und insbesondere die Transformati-
onsnetzwerke sind Treiber, Multiplikatoren sowie Dreh- und
Angelpunkt der Transformation.

Klare Regionalprofile
schaffen globale Standort-
attraktivitat.
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Insbesondere die KMU nutzen Datenrdume wie Catena-X fir
kollaborative Innovation und fiir die Integration ihrer Produk-
tionskapazitaten und ihrer Produktionsprozesse in regionale,
Uberregionale und globale Wertschopfungsketten. Die in
Bayern ansassigen KMU sind aufgrund ihrer Fortschritt-
lichkeit und Flexibilitat attraktive Partner insbesondere fir
produktionsorientierte Unternehmen.

Dank der Beschleunigung von Verwaltungsprozessen, einer
aktiven und offensiven Hochschulstandortpolitik und der
Forderung von Transferprojekten ist die Zusammenarbeit
von KMU mit universitdren und aulReruniversitéaren For-
schungseinrichtungen etabliertes Modell, um betriebliche
technologische Innovationen umzusetzen, aber auch, um
qualifiziertes Personal zu gewinnen. Technologiebasierte
Entwicklungen werden parallel zur bewussten Gestaltung
von Arbeit und Arbeitsprozessen gesundheitsforderlich
und aufwertend betrieben und gewinnen damit absolut
und relativ zu anderen Regionen in Europa Geschwindig-
keit und Stabilitat.

Ein niederschwelliger Informationsaustausch in den Trans-
formationsnetzwerken, der zu personlichen Netzwerken
der Unternehmen, zu Wissenstransfer und gemeinsam
genutzten Potenzialen fiihrt, ist fester Bestandteil der Arbeits-
weisen der KMU.

Als dauerhafte Grundlage fiir alle Malnahmen dienen regio-
nale Zielbilder, die laufend fortgeschrieben und nachjustiert
werden. Dazu passend werden lebendige und thematisch
fokussierte Innovationscluster installiert, die die Akteurin-
nen und Akteure auf gemeinsame Ziele ausrichten. Auf der
regionalen Ebene sind durch die Transformationsnetzwerke
klare Zustéandigkeiten geschaffen, so dass Unternehmen
Uber einen ,0One Stop Shop“-Ansatz kompetent, schnell

und zielgenau passende Ansprechpartner oder Angebote
erhalten.

Die Unternehmen profitieren von malRgeschneiderten
Beratungs- und Qualifizierungsangeboten und nutzen die
Mdglichkeit, technologische, qualifikatorische, arbeitsorga-
nisatorische und prozessorale oder regulatorische Aspekte
gemeinsam zu bearbeiten, integrierte Gestaltungsansatze
zu finden und neue Geschaftsmodelle aufzubauen.

In den Kooperationsstrukturen sind Wirtschaft, Wissenschaft,
Sozialpartner und Multiplikatoren sowie politiknahe Akteurin-
nen und Akteure gemeinsam und vertrauensvoll aktiv.
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4.2
FACHKRAFTE & BESCHAFTIGUNG

(I) Verbesserung der Arbeitsqualitat

Fachkrafte und Soziotechnik

Die Unternehmen haben sich den Herausforderungen des
Fachkraftemangels, dem demographischen Wandel sowie
den verschiedenen technologischen und organisatorischen
Herausforderungen gestellt. Nunmehr bieten die meisten
Unternehmen moderne Arbeitsplatze, die gesundheitsfor-
derlich sind, in dem die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
von korperlich belastenden Arbeiten, bspw. mit ergono-
misch gestalteten Arbeitsplatzen und soziotechnischer
Arbeitsgestaltung entlastet sind. Standardisierbare und
psychisch belastende Tatigkeiten werden in Absprache mit
den Belegschaften automatisiert oder von Kl oder selbst-
lernenden IT-Systemen Gibernommen und die freiwerdenden
Personalkapazitaten fiir kreative Tatigkeiten genutzt.

Unternehmensorganisation und Lernforderlichkeit

Die Unternehmen zeichnen sich durch moderne Organi-
sationsformen aus, bei der auf die Personlichkeit und die
Lebenswirklichkeit der Mitarbeitenden eingegangen wird.
Flexible Arbeitszeitmodelle und moderne Fiihrungsprinzi-
pien, die Klarheit tiber Rollen, Aufgaben und Kompetenzen
herstellen, fiihren zu allgemeiner Verbesserung der Arbeits-
bedingungen. Die Unternehmen gestalten die betriebliche
Wirklichkeit beschéftigungs- und lernforderlich und sorgen
durch die abgestimmte Nutzung der Ressourcen der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fiir hohe Flexibilitat und
Innovationsdynamik.

Als ein Ergebnis der gezielten Betriebsgestaltung profitieren
die Unternehmen von der riicklaufigen Zahl der Krankheits-
tage sowie einer geringeren Fluktuation. Durch Empfeh-
lungsmarketing der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die
sowohl im persénlichen Umfeld wie auch online geschieht,
wird das Image der Unternehmen auch nach auflen ver-
bessert, was die Mitarbeitergewinnung national und inter-
national unterstiitzt.

Dartliber hinaus profitieren die Betriebe davon, dass im Ver-
gleich zu internationalen Wettbewerbern, weniger Qualitats-
probleme entstehen, Storungen der betrieblichen Ablaufe
nur noch selten vorkommen und insgesamt die Profitabilitat
und die Attraktivitat der Betriebe steigt.




Innovative Technologien und Qualifizierung

Erfolgsfaktor ist die parallele Gestaltung technologischer,
arbeitsorganisatorischer und personeller Faktoren. Aus
technologischer Sicht ist dies der Einsatz innovativer
Technologien. Arbeitsorganisatorisch stehen die partizi-
pative Einbindung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in
Entscheidungsprozesse im Mittelpunkt sowie Transparenz
und die veranderte Kommunikationsweise und Fehlerkultur.
Glaubwiirdigkeit wird dadurch hergestellt, dass Anstellungs-
vertrage gemal Tarifvertragen gestaltet sind und Arbeits-
verhaltnisse nur in Ausnahmen befristet werden. Fiir die
Sicherung der Arbeitsfahigkeit ist eine strategische Perso-
nalplanung implementiert, die kontinuierlich in die Aus- und
Weiterbildung der Mitarbeitenden vor allem in Techno-
logien, denen wachsende Bedeutung zugeschrieben wird,
Sorge tragt.

Dienlich hierfiir sind Beratungsangebote, die fiir Betriebs-
rate und Management angeboten werden und die fir einen
fairen Diskussions- und Interessensausgleich und somit
zur Steigerung des Betriebsfriedens sorgen.

Moderne, gesundheitsforder- Erfolg entsteht, wenn
liche Arbeit und sinnvolle Technik, Organisation und
Automation verbessern Weiterbildung gemeinsam
die Arbeitsqualitat gestaltet werden.

und entlasten R (@) A
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(I1) Erhaltung, Nutzung und Entwicklung der
Potenziale der Beschaftigten

Wertschopfung und Lebensverhaltnisse

Die Regionen des Freistaats zeichnen sich durch eine viel-
gestaltige Unternehmenslandschaft aus, die stark von der
ErschlieBung neuer Méarkte und der laufenden Weiterent-
wicklung und Weiterqualifizierung der Beschaftigten profi-
tieren. Die Kommunen wiederum profitieren von Einnahmen
aus Gewerbesteuer und Lohnsteuer. Sie kdnnen den ihnen
libertragenen Aufgaben zur Daseinsvorsorge entsprechen
und freiwillige Leistungen fiir eine lebendige Kultur- und
Sportszene erbringen und auch weitere MalRnahmen zur Ver-
besserung der Lebensverhéltnisse ergreifen. Auch in land-
lichen Regionen findet Wertschopfung in hoch spezialisierten
kleinen und mittelstandischen Betrieben statt, so dass dem
Ziel, gleichwertige Lebensverhéltnisse in der Stadt und auf
dem Land zu erreichen, nahegekommen wird.

In deutschlandweiten empirischen Vergleichsstudien zu
bspw. Transformation Readiness Levels, Patentanmeldun-
gen, Diversifizierungsgraden, Personalfluktuation und Inno-
vationsdynamik zeichnen sich die Regionen des Freistaats
Bayern durch deutlich bessere Werte als andere Regionen
aus. Die Arbeitslosenzahlen konnten, nach einem starken
Aufwuchs in der Mitte der zwanziger Jahre, wieder stark
gesenkt werden.

Zukunftstechnologien und Dialog

Fir die Biindelung der Krafte war es von zentraler Bedeu-
tung, auf Zukunftstechnologien wie Kiinstliche Intelligenz,
Batterietechnologie, nachhaltige Energie, Softwareentwick-
lung und Automation von Fahrfunktionen, neue Geschafts-
modelle, Data Science und digitale Dienste zu setzen.

Eine neue Qualitat an betrieblicher Wirklichkeit wurde
dadurch erzielt, dass Managements und Betriebsrate unter
Einbeziehung der Belegschaften miteinander in den Dialog
kamen und sich fiir einen fairen Ausgleich der Interessen von
Belegschaft und Betrieb engagierten. Bemerkenswert und
durch eine empirische Begleitforschung belegt wurde, dass
der damit verbundene Aufwand ber den damit erzeugten
Zuwachs an Profitabilitdt mehr als (iberkompensiert wurde.

Weiterbildung und
Zukunftstechnologien
starken Beschiftigte,
Unternehmen und
Regionen.
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Strategische Personal-
planung und friiher
Dialog sichern Beschaf-
tigung und
heschleunigen

Wandel.

Personalplanung und Beschaftigungssicherheit

Moderne betriebliche Strukturen erlaubten eine Verschie-
bung in der strategischen Personalplanung, vom Personal-
abbau hin zu Personalumbau. Damit wurden die Beschéf-
tigungssicherheit gesteigert, Personengruppen aus dem
In- und Ausland als Mitarbeitende gewonnen und schnell
sowie gewinnbringend in betriebliche Ablaufe integriert.
Auf der Ebene der Facharbeiterinnen und Facharbeiter
zeigte sich, dass deren Erfahrungen insbesondere bei
produzierenden Unternehmen wichtig fiir ein verbessertes
Zusammenwirken von Entwicklung und Produktion sind.

Als wichtiger Beschleuniger wurde die vorausschauende
Qualifizierung bei anstehenden Verdnderungsmallnahmen
identifiziert, um die Arbeitsfahigkeit der Mitarbeitenden zu
erhalten und Veranderungsdynamik zu erzeugen. Weiter-
bildungsangebote, die insbesondere ,on-the-job", firmen-
Uibergreifend in Weiterbildungsverbiinden oder betriebsintern
angeboten wurden, bewirkten einen nachhaltigen Bewusst-
seinswandel und forderten nicht nur fachliche, sondern auch
methodische, soziale und personale Kompetenzen.

Future Skills und Kooperationsmodelle

Fir die verschiedenen Anforderungen hatten sich regionale

Transformationsnetzwerke als Anbieter verschiedener Mal3-
nahmen etabliert: iber malRgeschneiderte Qualifizierungs-
programme fiir Future Skills, die liber Kooperationsmodelle

mit den Agenturen fiir Arbeit finanzielle Zuschiisse verfiig-

bar machen konnten, bis hin zur Vermittlung von Kontakten

in FUE-Einrichtungen und zu weiteren relevanten Akteuren.
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4.3
POLITIK & GESELLSCHAFT

(1) Schaffung politischer Rahmenbedingungen

Rahmensetzung und Industriestandort

Mitte der zwanziger Jahre war fiir alle sichtbar geworden,
wie stark, breit und tief die Verwerfungen in der Fahrzeug-
und Zulieferindustrie waren. Der Verlust von Arbeitsplatzen
in der Industrie konnte eine Zeitlang durch gestiegenen Be-
darf in anderen Wirtschaftsbereichen kompensiert werden.
Es wurden aber deutliche politische Steuerungsmafnahmen
notwendig, um die Rahmenbedingungen fiir die Wirtschaft,
insbesondere fiir produzierende Unternehmen, sowie Pla-
nungssicherheit zu schaffen.

Bemerkenswert war der in kurzer Zeit gestaltete Paradig-
menwechsel durch alle Stakeholdergruppen. Dieser wurde
durch politische Entscheidungstréger auf Landesebene,
durch Automobilhersteller, Automobilzulieferer und KMU
wirtschaftsnah gestaltet und durch Multiplikatoren und vor
allem durch die Sozialpartner getragen. Genauso bemerkens-
wert ist, dass es in der Gesellschaft und in den Medien
schnell Verstandnis fiir den Ernst der Lage und die Not-
wendigkeit entschlossenen Handelns gab.

Wichtig dabei war eine investive Industrie- und Regional-
politik, die Orientierungen und Anreize fiir Investitionen in
industriellen Zukunftsfeldern bot und dabei die Starken des
Industriestandortes systematisch nutzte.

Erfolgreiche Transforma-
tion braucht verlassliche
Politik, schnelle Unter-
stiitzung und ein gemein-
sames Vorgehen von
Staat, Unternehmen und

regionalen Akteuren.



Kreatives Potenzial und Ansiedlungen

Nachdem viele Jahre die Griindungsdynamik stark abgenommen hatte, nahm die Zahl
technologiebasierter Griindungen stark zu. Die Griinderinnen und Griinder nutzten viel-
fach Umstrukturierungen, WerksschlieRungen oder Verlagerungen von Unternehmen
oder Unternehmensteilen fiir die Griindung eigener Unternehmen. Einen Boost bekam
die Start-up-Szene durch die MalBnahmen der Regierung in den USA, die viele Wissen-
schaftlerinnen und Wissenschaftler ins Ausland trieb und die ihr Know-how dann in
Bayern zur Entfaltung brachten. Spurbar war auch eine vermehrte Nachfrage nach
Ansiedlung in Bayern, so dass nicht nur in Ballungsraumen, sondern auch in landlichen
Regionen aufgrund klarer Profile und attraktiver Angebote eine unternehmerische und
gesellschaftliche Willkommenskultur wirken konnte.

Fiir betriebliche Herausforderungen, die hohe finanzielle Belastungen fiir die Unter-
nehmen bedeuteten, hatten Bund und Freistaat entsprechende Finanzmittel bereit-
gestellt, die Forderinstrumentarien auf Schnelligkeit getrimmt und damit der Dynamik
des Marktgeschehens entsprochen. Aufgrund der haufig starken Abhangigkeiten der
KMU von GroBunternehmen wurden fiir diese GroBunternehmen spezifische Unter-
stiitzungsmaBnahmen ergriffen und fiir moderne Managementmethoden geworben.

Infrastruktur und Mobilitat

Sehr spiirbar war die stéarkere Nutzung des OPNV, der durch Investitionen in die Infra-
struktur beflligelt wurde. Auch die Nutzung von Zweiradern nahm deutlich zu, was
durch den Ausbau von Fahrradschnellwegen, Lademdglichkeiten, Abstellmdglich-
keiten und Bevorrangung unterstitzt wurde. Eine entschlossene Digitalisierung bot
die Grundlage fiir neue und intermodale Mobilitdtskonzepte mit Apps wie ,Mobility-
at-your-fingertip“. Auch hier bewahrte es sich, die hohen Standards an den Daten-
schutz zu halten und die Personlichkeitssphare mit klaren Regeln zu schiitzen.

Ausbildung und Studium

Die universitaren und aulReruniversitdaren Forschungseinrichtungen bewahrten sich
darin, qualitativ hochwertigen akademischen Nachwuchs auszubilden. Die Berufs-
schulen reagierten schnell und passten die Ausbildungsberufe ziigig an die geénder-
ten Erwartungen an.

Austausch und Akzeptanz

Da insbesondere kleine und mittlere Unternehmen Ansprechpartner vor Ort benétigen,
organisierten auf regionaler Ebene die Transformationsnetzwerke den Austausch
der Betriebe untereinander, gaben Impulse, informierten die Offentlichkeit mit bspw.
Kampagnen und trugen damit fiir Akzeptanz der Transformation in der Gesellschaft
bei. Sie warben auf der Ebene der Regionalpolitik und der Verwaltung fiir pragmatische
MaRnahmen, bspw. bei Flachennutzungsplanen, Verkehrsinfrastruktur, Angeboten zur
Verbesserung der Vereinbarkeit von Familie und Beruf oder Pflege sowie fiir sozio-
okonomische Gestaltungsprinzipien.
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(1) Ausbau starker Standortfaktoren Bayerns

Tradition und Moderne

Bevolkerungsbefragungen sowie Erhebungen zur Lebens-
qualitat in Deutschland bringen regelméRig die Regionen
Bayerns auf die vordersten Pl&dtze. Die Kombination aus
politisch stabilen Verhaltnissen, wirtschaftsfreundlicher Ver-
waltung, hervorragender Infrastruktur, qualifiziertem Perso-
nal und innovationsfreundlichem Umfeld mit klarem Profil
ziehen Menschen wie Unternehmen an. Bayern punktet mit
seiner einzigartigen Kombination aus Tradition und Moderne.
Im Hinblick auf den wirtschaftlichen Besatz zeichnet sich
der Standort Bayern durch einen Fokus auf produzierende
Betriebe aus und ist somit attraktiv fir Menschen ohne
Hochschulabschluss oder akademische Ausbildung. Indus-
trie und Handwerk werden von den politischen und gesell-
schaftlichen Akteuren auf dieselbe Stufe gestellt.

Lebensqualitat und Innovationsdynamik

Im Hinblick auf soziale Aspekte zeichnet sich der Standort
Bayern durch attraktive Lebensbedingungen aus, z. B. regional
gut ausgebauter OPNV und bezahlbarer Wohnraum, um die
Fachkréfte in den strategischen Zukunftstechnologien anzu-
werben und zu halten. Bayern konnte so bei der Forschungs-
und Innovationsdynamik mit China mithalten.

Unternehmen und Gesellschaft schétzen die Vielfalt und
Zuverlassigkeit und nutzen intelligente und vernetzte
Mobilitatssysteme. In Stadten und in landlichen Regionen
schéatzen Biirgerinnen und Biirger ebenso wie Unterneh-
men die Verbesserungen, die durch die Verminderung von
Emissionen, Feinstaub und Larm eintreten. Damit wird der
Erwartung einer moglichst nachhaltigen 6kologischen
individuellen Mobilitat entsprochen.

Regionale Zielbilder und neue Wertschopfungsketten

Gemal den von den Regionen definierten Zielstellungen,
Entwicklungsperspektiven und Anforderungen hatte der
Freistaat Bayern systematisch zukiinftige Wertschopfungs-
ketten analysiert. Dabei lag ein Schwerpunkt auf Regionen,
die starke Beschaftigungsverluste zu verzeichnen hatten
und besonders stark von der Automobilindustrie abhingen.
Im Dialog der regionalen und iiberregionalen Akteurinnen
und Akteure wurden Wachstumsbereiche und Wachstums-
pfade konturiert und sichtbar gemacht.

Bayern bleibt attraktiv
durch Lebensqualitat,

starke Industrie und ein
innovationsfreundliches

Umfeld.
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Neue Wertschopfungsketten
werden regional gezielt
aufgebaut, besonders in
hetroffenen Industrie-

regionen. A
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Standortmarketing und Leitprojekte

Die Erkenntnisse wurden von Regionalmarketings, ebenso
aber von der bayerischen Standortmarketinggesellschaft
aufgegriffen und bei den globalen Standortmarketing-
aktivitaten eingesetzt. Damit wurden ansiedlungswilligen
Unternehmen genau die Regionen angeboten, in denen sie
ein optimales Umfeld in Form von Lieferanten, Kunden,
Dienstleistungen oder Hochschulen als Quelle fiir Nach-
wuchs finden.

Die bereits oben beschriebene Industrie- und Regional-
politik schuf die Moglichkeit, endogene Potenziale in den
jeweiligen Regionen zu identifizieren und diese durch
gezielte Leitprojekte zu mobilisieren.

Imagebildung und Teilhabe

Diese klare Imagebildung nach innen und auf’en zog Start-
ups national und international an. Mit entsprechenden
Malnahmen wurden Fachkréfte international gewonnen.
GleichermaRen konnten Arbeitnehmerinnen und Arbeit-
nehmer mit erhéhten Risikofaktoren wie werdende Miitter,
Menschen mit Beeintrachtigungen oder auch éltere
Menschen im Erwerbsleben gehalten und vor struktureller
Langzeitarbeitslosigkeit freigehalten werden.

Partizipation und Moderation

Uber die regional verorteten Transformationsnetzwerke
waren partizipative Zielbildprozesse gefiihrt worden, die
belastbar waren und gelebt wurden, da sie von allen Ak-
teuren mitgetragen wurden. Diese Moderationsfunktion ist
dauerhaft und eine wesentliche Grundlage fiir die gemein-
same Arbeit, die auf vertrauensvoller Organisation eines
regionalen Netzwerks basiert.

Bayernweit arbeiten circa

450.000

Beschaftigte in der Fahr-
zeug- und Zulieferindustrie.

A transformation.bayern/
studien/
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4.4
TECHNOLOGIE & NACHHALTIGKEIT

(1) Forderung technologischer Entwicklungen und
CO,-freier Energieinfrastrukturen

Marktfiihrerschaft und Zukunftsfestigkeit

Die Fahrzeug- und Zulieferindustrie hat die globalen techno-
logischen, strukturellen und marktbezogenen Herausforde-
rungen erfolgreich bewaltigt. Sie ist fiihrend bei Fahrzeugen
mit elektrischen Antrieben und bietet den Fahrerinnen und
Fahrern ein zuverlassiges, komfortables und vernetztes
Produkt. Durch Komponenten, die bei der Konstruktion

auf Recyclingfahigkeit oder Re-Use ausgerichtet sind, wird
den Idealen einer vollstéandigen Kreislaufwirtschaft immer
starker entsprochen, so dass auch kritische Abhangigkeiten
stark vermindert sind.

Stromerzeugung und Stromspeicherung

Durch Anbindung an Windkraft- und PV-Kraftwerke wird
der fiir den Betrieb der Fahrzeugflotten notwendige Strom
transparent 6kologisch bereitgestellt und somit eine Vor-
bildfunktion fiir eine emissionsfreie Mobilitdt eingenommen.
Auch bei der Produktion der Fahrzeuge wird die bendtige
Energie mit erneuerbaren Energietragern erzeugt. Anders
ist die Situation bei LKW, die auf Langstrecke nach wie vor
mit Verbrennungsmotoren angetrieben werden.

Fir die Speicherung von Strom werden innovative Speicher-
technologien verwendet, die auf mobile oder stationére
Anwendungen angepasst werden. Lithium-lonen-Tech-
nologie ist nach wie vor stark, aber andere Speichertech-
nologien wie Festkorperakkus, Wasserstoff oder Liquid
Organic Hydrocarbons werden fiir kurz- oder langfristige
Speicherung verwendet. Die Speicher sind netzdienlich und
ermdglichen Geschéaftsmodelle {iber Arbitrage oder Peak
Shaving. GroRspeicher sind verbreitet und bieten alteren
Akkus stationadren Second-live-Einsatz. Verbreitet sind
weiterhin Brennstoffzellen. Bei der gezielten Entwicklung
von Technologie wurde auf die Themen fokussiert, bei
denen der Freistaat Bayern die Chance hat, eine Vorreiter-
und Leitrolle einzunehmen.

Vernetzte Datenplatt-
formen steigern Autonomie
und Sicherheit.

@@3

Hochautomatisiertes Fahren und autonome Mobilitat

Die Vernetzung der Fahrzeuge geschieht mittels hersteller-
libergreifenden Datenplattformen. Diese Datenplattformen
sammeln alle Informationen, die Fahrzeuge mit Umfelderken-
nungssensorik liber das statische, dynamische und hoch-
dynamische Fahrumfeld einspeisen. So entsteht ein Abbild
in Echtzeit, das von allen Verkehrsteilnehmern abgerufen und
fiir das strategische und operative Fahren verwendet werden
kann. Auf Basis geschichteter Daten und mittels Cyber-
security gesicherten Daten wird hochautomatisiertes
Fahren und autonome Mobilitdt moglich, die zu unfall-
freiem Verkehr, einer Vernetzung aller Mobilitdtsformen
und somit auch zur Teilhabe mobilitatseingeschrankter
Personen fiihrt.

Fahrzeugsicherheit und Verkehrssicherheit

In Zusammenarbeit mit Zulieferern, Forschungseinrich-
tungen und staatlichen Akteuren wurden bspw. digitale
Testfelder auf Autobahnen und in Innenstadten errichtet.
Mit diesen Testfeldern konnten sowohl Forschungs- und
Entwicklungsarbeiten in realen Umgebungen durchgefiihrt,
als auch neue Technologien der Offentlichkeit vorgefiihrt
werden. Durch Vernetzung von Fahrzeugen untereinander
oder mit der Verkehrsinfrastruktur wurde die Verkehrssicher-
heit erhoht. Insbesondere der Schutz von verletzlichen
Verkehrsteilnehmern wie FuBgangern oder Zweiradfahrern
wurde damit erhoht, was positiv auf die Akzeptanz und die
weitere Nutzung von Zweirdadern wirkte.

Diskussionskultur und Gestaltungsprinzipien

Die Transformationsnetzwerke leisteten durch ihre Arbeit
erhebliche Beitrage dafiir, dass die Gestaltungsprinzipien
von Technologie offen diskutiert und der starke techno-
logiefokussierte Ansatz gleichwertig um arbeitsgestalteri-
sche und soziotechnische Gestaltungsprinzipien erganzt
wurde. Dies setzte viele neue Krafte frei und legte die
Grundlage fiir eine erhohte Innovationsdynamik, Markt-
erschlieBung, neue Geschaftsmodelle und Arbeitsprozesse.



(I1) Forderung der Kreislaufwirtschaft und
Ressourceneffizienz

Ressourcenstrategie und Wertstoffkreislaufe

Geopolitische Geschehnisse wie die durch China verursachte
Verknappung seltener Erden, die erkennbaren negativen
Umwelteffekte durch die Gewinnung von Lithium in Brasilien,
Chile und Argentinien sowie die immer starker zu Tage
tretenden humanitdren Konsequenzen wie beim Abbau des
Erzes Coltan in Zentralafrika haben den 6ffentlichen Druck
auf eine Optimierung des Einsatzes von Ressourcen erhoht
und der Forderung nach einer Kreislaufwirtschaft Nachdruck
verliehen. Die Kreislaufwirtschaft ist insbesondere fiir ein
rohstoffarmes Land wie Deutschland wichtig, ebenso das
Recycling von Produkten, die hdufig aus dem Ausland impor-
tiert werden und wertvolle Rohstoffe enthalten. Reststoffe
fungieren mittlerweile als Quelle fiir Rohstoffe, in vielen Teilen
Bayerns werden Deponien fir ein Urban Mining erschlossen.

Kreislaufwirtschaft und Produktionsprozesse

Durch ein planvolles Vorgehen ist eine rentable Kreislauf-
wirtschaft entstanden, die dank positiver Jahresergeb-
nisse attraktiv ist und aus eigener Kraft die Entwicklungen
vorantreibt. Die Kreislaufwirtschaft ist zu einem Jobmotor
geworden und Vorbild fir viele andere Industrienationen.

Produktionsprozesse sind in fast allen Betrieben optimiert,
was fir die Betriebe finanzielle Ersparnisse bedeutet, aber
auch wichtig fiir die weitere Beteiligung an Wertschopfungs-
und Lieferketten ist. Nicht nur die 6ffentliche Meinung, auch
die Erwartung der Belegschaften sowie die Forderung von
Kunden, macht einen effizienten Umgang mit Ressourcen
zu einer Standardaufgabe der Betriebe. Diese zeigt sich in
standardmaRigen Nachhaltigkeitsberichterstattungen und
Audits zum Thema. Den nach wie vor spontan auftretenden
Verknappungen von Rohstoffen aufgrund geopolitischer
Spannungen konnten die Unternehmen im Freistaat Bayern
daher leichter begegnen als internationale Wettbewerber,
was sich in konstanterem Geschéftsverlauf und héherer
Resilienz dufert.

Regulatorik und Vorwettbewerblichkeit

Auf der politischen Ebene wurden Gesetze auf europaischer
Ebene und Rechtsvorschriften initiiert, die fiir den européi-
schen Wirtschaftsraum entsprechende Regelungen vorsehen
und fir die in Bayern anséssigen Unternehmen Wettbewerbs-
vorteile bedeuten. Zugleich hat der Freistaat Bayern vorwett-
bewerblich tatige Forschungs- und Entwicklungsprojekte
insbesondere bei neuen Materialien, intelligenten Funktions-
werkstoffen, Nanotechnologien etc. etabliert und industriell
nutzbaren Recyclingtechnologien den Weg geebnet. Durch
regulatorische MaRnahmen wurde diesen Verfahren der
Weg fiir erfolgreiche Geschaftsmodelle gelegt.

Bewusstseinsbildung und Mobilisierung

Als Beitrag zur Bewusstseinsbildung und als Mdglichkeit
fuir die Bevolkerung, ihren Beitrag zu leisten, wurden auf
breiter Front regionale Initiativen fiir die Reparatur und die
Wiederverwendung technischer Gerate geschaffen, womit
sowohl der Ressourceneinsatz vermindert wie auch den
Haushalten Kosteneinsparungen ermdoglicht wurden.

Fir den Hochlauf der Kreislaufwirtschaft, insbesondere
in kleinteiligen regionalen Verbiinden, waren die Trans-
formationsnetzwerke wichtige Akteure. Sie informierten
und mobilisierten und richteten biirgernahe Formate wie
Reparaturclubs ein, die zu initiieren waren, dann aber

in Selbstorganisation liefen. Die Transformationsnetz-
werke biindelten die Erfahrungen aus diesen Aktivitdten
und lieferten diese Erfahrungen als Impulse an politische
Entscheidungstrager, die dann bspw. regulatorische Mal3-
nahmen oder Qualifizierungs-, Umschulungs- und Weiter-
bildungsprogramme einrichten konnten.
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