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Strategisches Nischenmanagement am Beispiel Mobilitit

Experimente in

evolutorischer Absicht

Strategisches Nischenmanagement ist ein wichtiges Instrument zur Gestaltung
von Transitionsstrategien. Es ist ein theoriebasierter Ansatz fiir die Planung,

Durchfilhrung und Bewertung von Experimenten mit neven Technologien, die sich
zur Losung driingender gesellschaftlicher Probleme eignen, sich aber von alleine
nicht am Markt durchsetzen. Am Beispiel nachhaltiger Mobilitiit wird erldutert,
wie Strategisches Nischenmanagement Transitionsstrategien unterstiitzen kann.

Von Bernbard Truffer
er Ansatz des Strategischen Nischenma-
nagements (SNM) wurde ausgehend von

der Beobachtung entwickelt, dass viele verheis-
sungsvolle technische Innovationen nie iiber das
Prototypenstadium hinaus gelangen. Dies gilt ins-
besondere fiir technologische Alternativen, die
hinsichtlich gesellschaftlich hoch bewerteter Gii-
ter, wie etwa der Nachhaltigkeit, potentielle Vor-
teile aufweisen. SNM versteht sich folglich als
Ansatz, die Erfolgswahrscheinlichkeiten radikaler
Innovationsprozessen zu verbessern und damit
Transitionsstrategien zu unterstiitzen (1).

» Verquickung von Technologie und
Gesellschaft

Diese Zielsetzung bedeutet nun aber nicht, dass
sich SNM im engeren Sinne als Steuerung von In-
novationsprozessen versteht. Vielmehr wurde
dieser Ansatz ausgehend von Erkenntnissen der
jlingeren sozialwissenschaftlichen Technikfor-
schung entwickelt, die gezeigt haben, dass Inno-
vationen neben technologischen Aspekten sub-
stantiell von sozialen Prozessen beeinflusst wer-
den, das heif3t man spricht besser von sozio-tech-
nischen Innovationen. Sie entziehen sich damit
vielfach zuverlissigen Prognosen oder kleintei-
ligen Steuerungsversuchen (2). Griinde dafiir
sind ferner der hohe Grad an Komplexitit, der
sich durch die Integration vieler Einzelinnovati-
onen ergibt, die Abhingigkeit von Skalen- und
Lerneffekten, welche zu einer engen Kopplung
der Innovations- und Diffusionsphase fiihren, so-
wie damit verbundene Pfadabhingigkeiten und
Lock-in Phinomene.

Dies fiihrt dazu, dass Innovationen oft iiber eine
gewisse Zeit mit Schutzvorrichtungen gestiitzt
werden miissen, damit sie sich weiterentwickeln
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konnen. In der Terminologie des SNM-Ansatzes
werden diese geschiitzten Riume als technolo-
gische Nischen bezeichnet. Technologische Ni-
schen werden mit strategischer Absicht von ein-
zelnen Akteuren oder Akteursnetzen eingerichtet.
Technologische Nischen unterscheiden sich von
Marktnischen, in denen neue Technologien fiir
einzelne Kundensegmente bereits wettbewerbsfi-
hig sind. Als Manager von technologischen Ni-
schen konnen Firmen, Behorden oder Nutze-
rinnen und Nutzer einer neuen Technologie auf-
treten (3). SNM versteht sich dabei als Konzept
zur Begleitung von Innovationsprozessen iiber die
ersten kritischen Phasen hinweg und ist damit ein
integraler Bestandteil konstruktiver Technikfol-
genabschitzung.

Das wichtigste Instrument zur Weiterentwicklung
technologischer Nischen sind Experimente mit
neuen Technologien. Pilot- und Demonstrations-
projekte hat es zwar schon immer gegeben. Neu
am SNM ist, dass diese Experimente unter einer
breiteren Perspektive geplant, durchgefiihrt und
bewertet werden. Es werden Interaktionen und
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dynamische Effekte stirker beriicksichtigt, als bei
einem bloflen Abtesten gegebener Designs hin-
sichtlich Akzeptanz oder Funktionstiichtigkeit.

» Zentrale Mechanismen der
Nischenentwicklung

Experimente dienen dazu, die Bedingungen fiir ei-
ne erfolgreiche Weiterentwicklung der sozio-tech-
nischen Innovation besser zu verstehen, um mittel-
fristig die Schutzmechanismen abbauen zu konnen.
Die zentralen Mechanismen, welche von Nischen-
managern beeinflusst werden konnen, lassen sich
unter zwei Stichworten zusammenfassen: Lernen
und Einbettung ins gesellschaftliche Umfeld.
Lernen stimmt in seiner einfachsten Form mit
dem konventionellen Ansatz des Abtestens von
Funktionsfihigkeit und Akzeptanz iiberein. Darii-
ber hinaus muss, in der Perspektive des SNM,
beriicksichtigt werden, dass sich sowohl die Tech-
nologie als auch die Nutzungsmuster iiber die Zeit
entwickeln konnen. Neben dem , Lernern erster
Ordnung* (Entscheidung iiber zuvor festgelegte
Fragen) muss also der Fokus auch auf ,Lernern
zweiter Ordnung” gelegt werden. Das heif3t, Grun-
dannahmen {iiber Systemzusammenhinge und
Einsatzbedingungen sollen hinterfragt werden
konnen, um Hinweise auf ganz neue Entwick-
lungspfade nicht zu iibersehen.

Unter der Umfeldeinbettung wird die Einpassung
der Innovation in das aktuelle infrastrukturelle,
organisatorische und rechtliche Umfeld gesehen.
Sehr oft scheitern neue Technologien daran, dass
sie zwar den Kunden den gewiinschten Nutzen
liefern konnten, der Aufbau einer speziellen ma-
teriellen oder rechtlichen Infrastruktur fiir den
Unterhalt oder den Betrieb der Gerite oder Fahr-
zeuge jedoch sehr kostspielig wire. Die Abstiit-
zung solcher Projekte auf breite Innovationsnetz-
werke stellt dabei einen kritischen Faktor dar, da
unterschiedliche Systemkomponenten miteinan-
der optimiert werden miissen. In der Koordinie-
rung dieser Netzwerke spielt die Bildung und
Dynamik von gesellschaftlichen Erwartungshal-
tungen eine wichtige Rolle, die selber wieder zu
einem Treiber von Innovationsaktivititen werden
konnen (4).

Uber die Mechanismen des Lernens und der Um-
feldeinbettung konnen Nischen entwickelt wer-
den: Tm giinstigsten Fall konnen sie sich zu ei-
gentlichen Transitionen auswachsen. Das heif3t,
ganze sozio-technische Regimes bilden sich ent-
sprechend den Anforderungen der neuen Systeme
um. Ein Beispiel aus der Technikgeschichte ist
etwa der Ubergang von den Segelschiffen zu den
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Dampfschiffen in der Hochseeschifffahrt. Die mei-
sten Neuerungen werden jedoch keine derart
grof3e Tragweite erreichen. Eine technologische
Nische kann sich auch auflésen, wenn ein spezi-
elles Anwendungsfeld gefunden wird, welches
sich im Sinne einer Marktnische behaupten kann.
Lernen und Umfeldeinbettung konnen ferner dazu
fiihren, dass der Schutzraum zwar nicht aufgeho-
ben aber substantiell verindert wird. Dies ge-
schieht etwa, wenn bestimmte Designs grundle-
gend erneuert werden oder wenn sich das unter-
stiitzende Innovationsnetzwerk verindert.
Schliesslich kann sich eine Nische auch auflosen,
weil die Erwartungen auf einen mittelfristigen
Markterfolg keine hinreichende Unterstiitzung
mehr erhalten.

Bislang wurde SNM erst als Konzept ausformu-
liert. Zwar wurde auch ein Handbuch fiir die Pra-
xis verdffentlicht, bis heute existiert jedoch keine
im Detail getestete Methodik (5). Die praktischen
Grundsitze wurden anhand verschiedener ver-
gleichender Studien iiber bereits abgeschlossene
Experimente, vor allem aus dem Mobilititssektor,
abgeleitet. Der Mobilitdtssektor wurde bislang
besonders intensiv untersucht, da sich hier die
Nachhaltigkeitsproblematik sehr dringlich dar-
stellt und da im Verlauf der letzten dreissig Jahre
verschiedene, radikale sozio-technische Innovati-
onen zur Diskussion standen.

» Nischendynamik im
Mobilititssektor

Besondere Aufmerksamkeit erhielt im Zusammen-
hang mit der Thematik nachhaltiger Mobilitit die
Elektrifizierung des Antriebsstranges von Automo-
bilen. Diese Option wurde seit den 1970er Jahren
im Gefolge der Olkrise, aber dann verstirkt noch
Ende der 1980er Jahre im Zuge der Klima- und
Luftreinhaltediskussion als besonders viel verspre-
chende Option angesehen (6). Als Folge wurde in
den 1990er Jahren weltweit eine grofSe Reihe von
Prototypen batteriebetriebener Elektrofahrzeuge
entwickelt. Unterstiitzt warden diese Entwicklungen
durch die Verabschiedung des Zero Emission Act
in Kalifornien, der die In-Verkehrsetzung von Nul-
lemissionsfahrzeugen fiir die Automobilindustrie
per Ende der 1990er Jahre mit zwingenden Quoten
vorschrieb.

Die in diesem Zusammenhang aufgesetzten Ent-
wicklungsprojekte gaben auch Anlass zu einer
breiten Reihe von Pilot- und Demonstrationsexpe-
rimenten. Diese reichten vom rein technikfixierten
Erproben einzelner Fahrzeugkomponenten bis zur
Entwicklung umfassender Mobilititsformen inklu-

sive der Nutzungsmuster und des entsprechenden
institutionellen Umfeldes. So fiihrte etwa die deut-
sche Automobilindustrie ein Projekt mit konventi-
onellen Fahrzeugen durch, welche nachtréglich mit
Elektromotoren umgeriistet worden waren. Der
Versuch fand zwischen 1992 und 1996 auf der In-
sel Riigen statt und sollte vor allem die technische
Funktionsfihigkeit von Einzelkomponenten wie
neuen Batteriekonzepten testen. Etwa gleichzeitig
fiihrte die franzosische Automobilindustrie in La
Rochelle ein Experiment durch, welches Nutzungs-
muster und Kundenerfahrungen erfasste. Einen
umfassenderen Ansatz verfolgten Ende der 1990er
Jahre Schweizer Behorden in Mendrisio. In der
Kleinstadt mit 10.000 Einwohnern sollten inner-
halb von sechs Jahren etwa acht Prozent der Fahr-
zeuge durch Elektrofahrzeuge ersetzt werden. Die
Nutzer mussten einen namhaften Anteil der Kosten
tragen und dem Lernen und der Umfeldeinbettung
der neuen Mobilititsform wurde grof3e Bedeutung
beigemessen. Einzig beziiglich der Vernetzung war
das Experiment wenig erfolgreich, da die internati-
onale Automobilindustrie nie richtig in das Projekt
eingebunden werden konnte.

SNM erlaubt es, die Ergebnisse der Experimente
einerseits vor dem Hintergrund einer lingerfri-
stigen Entwicklungsperspektive zu bewerten und
umgekehrt diese Ergebnisse auch fiir die Formu-
lierung neuer Perspektiven fruchtbar zu machen
(7). Es ist zu beachten, dass die Experimente
nicht zu eng gefasst werden. Enger gefasste Per-
spektiven fiihren meist dazu, dass bestitigt wird,
was schon von vorneherein vermutet wurde und
dass Lernen zweiter Ordnung gar nicht erst statt-
finden kann.

Heute ist die Weiterentwicklung von Batteriefahr-
zeugen kaum mehr auf der politischen und indus-
triellen Agenda prisent. So musste auch die ur-
spriingliche Vorgabe von Verkaufsanteilen bei
Neuwagen in Kalifornien erst immer weiter nach
hinten verschoben und schliesslich fast ginzlich
aufgehoben werden. Zeigt damit nicht gerade die
Geschichte der Batteriefahrzeuge, wie gering die
Hebelwirkung von Experimenten zu bewerten ist
und begrenzt dies nicht auch die Reichweite des
SNM-Ansatzes?

» Ausblick

SNM will sich nicht daran messen lassen, den Er-
folg bestimmter technologischer Alternativen vor-
herzusagen. Genau aus der gegenteiligen Uberzeu-
gung ist der Ansatz ja entwickelt worden. Vielmehr
liefert SNM eine fruchtbare Analysestruktur, um
Vernetzungs- und Lernprozesse bewusster analysie-

ren und gestalten zu konnen. Dies lisst sich auch
kurz am Beispiel der weiteren Entwicklung im Be-
reich der Elektrifizierung des Antriebsstrangs illus-
trieren: Die zentralen Ergebnisse aus der Entwick-
lung von Batteriefahrzeugen beziiglich Fahrzeug-
konzepten, Steuerungstechnologien und Nutzungs-
mustern konnten in den letzten Jahren im Zusam-
menhang mit Hybridantrieben oder Brennstoffzel-
lenfahrzeugen fruchtbar gemacht werden. Wenn
auch Batteriefahrzeuge keinen Regimewechsel her-
beigefiihrt haben und keine wesentlichen Markt-
nischen erobern konnten, so haben sie doch die
nachfolgenden technologischen Nischen massgeb-
lich beeinflusst. In diesem Sinne kommt einer Per-
spektive wie dem SNM die wichtige Rolle zu, Erfah-
rungen zwischen unterschiedlichen Innovations-
prozessen verflighar zu machen. Genau hier liegt
auch eine wichtige Vorbedingung fiir die erfolg-
reiche Gestaltung von Transitionsstrategien.
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