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Elektromobilitat

Viele Hinweise deuten darauf hin, dass es sich beim Elektrofahrzeug um
eine disruptive Innovation handelt, welche die Spielregeln der Automobil-
industrie nachhaltig verandemn kann. Es stellt sich jedoch die Frage,
welche Auswirkungen das Elekirofahrzeug auf die Geschaftsmodelle der
Zukunft haben wird. Im vorliegenden Artikel werden implikationen
entwickelt, die sich fir die Automobilindustrie ergeben. insbesondere
werden anhand der Wertschdpfungskette der Elektromobilitat mogliche
Geschéftsmodelioptionen fur einen OEM der Zukunft entwickelt. Dieser
OEM der Zukunft kann ein produkt-, service- oder mobilitatsfokussiertes
Geschaftsmodell implementieren. Wahrend aktuell produktfokussierte
Modelle dominieren, wird zukiinftig das mobilitatsfokussierte Geschafis-
modell, d.h. die Bereitstellung von Mobilitat als Dienstleistung, an Bedeu-
tung gewinnen. Die Herausforderung fir einen OEM besteht darin, den
notwendigen Geschéaftsmodellwandel trotz strukiurelier und mentaler Hin-
dernisse in seiner Organisation rechizeitig zu erkennen und einzuleiten.

wusstsein fur Klimaschutz und insbesondere COj-
Emissionen geschuldet (vgl. Aggeri, F. et al., 2009,
S. 131). Die éffentliche Diskussion dieser Themen
wird unterstiitzt durch gesetzliche Regularien auf
nationaler und internationaler Ebene, die zu verbind-
lichen CO,-Grenzwerten in nahezu alien wichtigen
Industrienationen fihren. In der 6ffentlichen Diskus-
sion wird das Elekirofahrzeug haufig als Lésung far
das CO,-Problem gesehen, wahrend kritische Stim-
men die Forderung von Elektromobilitat im Rahmen
der CO,-Diskussion eher fiir eine PR-Aktion halten

1. EINFUHRUNG

Im vorangegangenen Artikel (vgl. Schneider, A
Groesser, S., 2013) wurde begriindet, dass das
Elektrofahrzeug die Eigenschaften einer disruptiven
Innovation besitzt. Dabei ist ein Elektrofahrzeug ein
Fahrzeug mit einem Elektromotor, der seine Energie
aus einer Batterie bezieht. Die ersten Elektrofahr-
zeuge wurden bereits Ende des 19. Jahrhunderts
gebaut (vgl. Aggeri, F. et al., 2009, S. 131). Alier-
dings ist kein Elekirofahrzeug jemals in Serienpro-

duktion gegangen, sondern es wurde durch die Ver-
breitung des Verbrennungsmotors aus dem allge-
meinen Bewusstsein verdrangt.

Bis vor einigen Jahren waren Elekirofahrzeuge,
auBer bei Nischenanwendungen wie Golf Carts oder
Gabelstaplern, vollig ohne Bedeutung. Erst in den
letzten Jahren lasst sich ein Bedeutungsgewinn fest-
stellen, der sich auf mehrere Ursachen zurickfihren
lasst. Ein entscheidender Treiber fur eine Elektrifizie-
rung im Transportsektor ist einem gestiegenen Be-

(vgl. Schneider, A., 2012).

Als weiterer Grund fir den Bedeutungsgewinn
des Elektrofahrzeugs lasst sich die im Bereich der
»Consumer Electronics« vorangetriebene Weiterent-
wicklung der Batterietechnik nennen (vgl. Barken-
bus, J., 2009, S. 399). Die dort in Mobiltelefonen und
Notebooks verwendete Lithium-lonen-Technologie
wird auch in Elektrofahrzeugen eingesetzt, um die
bisher beschrankte Reichweite der Fahrzeuge zu er-
hdhen.
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Ferner haben Diskussionen um die Endlichkeit
von Ressourcen, Rohstoffknappheit und Olpreisan-
stieg die Bedeutung von Strom als Energietrager
erhoht (vgl. Aggeri, F. et al., 2009, S. 131). Auch aus
politischen Griinden ist eine Reduzierung der Ab-
héngigkeit von als politisch instabil eingeschatzten
Landern winschenswert (vgl. Barkenbus, J., 2009,
S. 403). Zudem haben die in der Energiewirtschaft
diskutierten Trends zu Energieeffizienz und einer
proaktiven Steuerung der Nachfrage die auf Strom
basierende Elektromobilitit weiter geférdert.

SchlieBlich ist das Elektrofahrzeug auch eine
Antwort auf den Wunsch des Kunden nach neuen
Fahrzeugkonzepten, die zur Lésung von Zivilisa-
tionsproblemen wie zunehmender Urbanisierung
und lokaler Larm-, Geruchs- und Emissionsbelas-
tung beitragen (vgl. Schneider, A., 2012). Wahrend
die traditionellen Performance-Kriterien von Automo-
bilen vor allem leistung, GroBe, Geschwindigkeit,
Reichweite und Zuverldssigkeit sind, betont das
Elektrofahrzeug Kriterien wie Emissionsfreiheit, nied-
riger Verbrauch und Gerduschlosigkeit, um Effekte
aus zunehmender Urbanisierung und Larmbelasti-
gung abzumildern (vgl. Danneels, E., 2004, S. 249;
Schneider, A., 2012).

Das Elektrofahrzeug erfiillt in hohem MaBe die
Disruptionskriterien (vgl. Schneider, A.; Grdsser, S.,
2013). Es ermdglicht das Angebot von alternativen
Nutzenversprechen und neuen Produkten bzw.
Dienstleistungen, die zumindest teilweise neuen
Kunden auf neuen Mérkten offeriert werden kénnen.
Des Weiteren ist das Elektrofahrzeug verbunden mit

einem verdnderten Wertnetzwerk und der Entste-
hung neuer Akteure. Es weist in einigen Bereichen,
z.B. bei der Reichweite, eine schlechtere Perfor-
mance als konventionelle Fahrzeuge auf. AuBerdem
kédnnen die OEMs mit dieser Technologie anfangs
nur niedrigere Margen realisieren.

Der vorliegende Artikel geht auf die mit dem Elek-
trofahrzeug verbundenen kiinftigen Wertschépfungs-
strukturen in der Automobilindustrie und mdgliche
Geschéftsmodelloptionen fir OEMs ein. Mogliche
Managementimplikationen fir OEMs bilden den Ab-
schluss des Artikels.

2. BISHERIGES GESCHAFTSMODELL DER OEMS

Das klassische Geschéftsmodell der etablierten
OEMs basiert auf der Entwicklung, der Produktion
und dem Vertrieb von konventionell angetriebenen
Fahrzeugen. Erlése werden dabei durch den Ver-
kauf von Fahrzeugen sowie im After Sales durch das
Service-, Ersatzteil- und Zubehdrgeschéft generiert.
Auf der Wertkette werden die Stufen Entwicklung,
Produktion, Vertrieb, Finanzierung/Leasing und War-
tung/Service abgedeckt (vgl. Schneider, A,
Groesser, S., 2013). Abhangig von der gewéhlten
Auspragung kann zwischen Volumenherstellern und
Premiumherstellern unterschieden werden. Die ers-
ten kdnnen durch hohe Volumen und somit geringen
Stickkosten eine Position der Kostenflihrerschaft
einnehmen. Die zweiten kénnen aufgrund ihrer Mar-
ke eine hohe Produktdifferenzierung und somit eine
hohe Marge erreichen. Dieser Artikel zeigt, wie sich
der verfligbare Optionsraum fir kiinftige Geschéfts-
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— Abb. 1: Elemente eines Geschéftsmodells (in Aniehnung an Knyphausen-AufseB, D.; Meinhardt, Y., 2002
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» Bediente Markte
¢ Art und Umfang des Leistungsangebots

* Wert eines Produkt-/Serviceblindels aus
Kundensicht

* Aktivitdten eines Unternehmens mit
Eigenleistungs- und Fremdbezugsanteilen

¢ Lieferanten, Partner, Komplementoren,
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* Spektrum, Zusammenhang und Gewichtung
der Ertragsquellen

* L ogik der Gewinnerzielung
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modelle durch die Elektrifizierung des Antriebs
vergroBern wird. In diesem Beitrag wird ein Ge-
schaftsmodell tiber die drei Komponenten »Produkt-
Markt-Position«, »Konfiguration der Wertschopfung«
und »Erldsmodell« (sieche Abb. 7).

Die Produkt-Markt-Position definiert, in welchen
Markten welche Produkie und Dienstleistungen an-
geboten werden. Die Konfiguration der Wertschopf-
ung legt iber die Wertkettenposition die Aktivitaten
eines Unternehmens mit Eigenleistungs- und Fremd-
bezugsanteilen fest. Ferner umfasst sie das Wert-
netzwerk bestehend aus Lieferanten, Kunden etc.
Der Erldsmechanismus ist ein Geflecht aus ver-
schiedenen Umsatzquellen, deren Spektrum, Zu-
sammenhang und Gewichtung maBgeblich den Er-
|[6smechanismus  festlegen  (vgl. Knyphausen-

~ AufseB, D.; Meinhardt, Y., 2002).

3. AUSWIRKUNGEN DES ELEKTROFAHRZEUGS AUF
DIE WERTSCHOPFUNGSKETTE

Der Diskussion der Auswirkungen des Elektrofahr-
zeugs auf die Automobilindustrie liegt die elektro-
mobile Wertschépfungskette zugrunde. Sie definiert
die Wertschopfungsstufen, welche zur Herstellung
und zum Betrieb eines Elektrofahrzeugs notwendig
sind. Im Grundsatz werden fur Elektromobilitat so-
wohl Elektrofahrzeuge als auch Elekirizitat bendtigt,
welche idealerweise CO,-frei generiert wurde, um
das Versprechen des emissionsfreien Fahrens
gewdhrleisten zu kénnen. Die Verbindung von Auto-
mobil und Elektrizitét l1asst die Wertschépfungsketten
von Automobilindustrie und Energiewirtschaft zu-
sammenwachsen. Abb. 2 zeigt diese Verschmel-
zung beider Wertschépfungsketten.

— Abb. 2: Wertschopfungskette der Elektromobilitét (vgl. Schneider, A., 2012)

Der automobile Teil der Wertschopfungskette be-
ginnt bei der Batterie als wichtigster Komponente ei-
nes Elektrofahrzeugs. Bei der Batterie wird zwischen
der Batteriezelle und dem Baiteriemodul unter-
schieden, welches mehrere Batteriezellen und das
Batteriemanagementsystem (BMS), die Elektronik
sowie das Gehduse beinhaltet. Diese ist dann in ein
Gesamtfahrzeug zu integrieren, welches die klassi-
schen Wertschopfungsstufen Entwicklung, Produk-
tion und Vertrieb von Fahrzeugen und After Sales,
d.h. Finanzdienstieistungen, Wartung sowie Service
durchlauft. Im Gegensatz zu konventionellen Fahr-
zeugen ergeben sich jedoch beim Elektrofahrzeug
weitere Wertschopfungsstufen. Dies sind insbeson-
dere die Dienstleistung des Batterie-Leasings bzw.
eines Batterieservicevertrags und die Vermittlung
eines Stromvertrags zum Elektrofahrzeug. Durch
den hohen Anteil der Batteriekosten an den Ge-
samtkosten eines Elektrofahrzeugs sowie einer rapi-
den Verschlechterung der Batteriequalitat (insbe-
sondere der nutzbaren Kapazitét) ergeben sich die
Méglichkeiten, fir Batterien gesonderte Leasing-
bzw. Serviceverirdge anzubieten, um Restwertrisi-
ken fir Kunden zu verringern.

Auf der Energieseite der elektromobilen Wert-
schopfungskette sind zunéchst die kiassischen
Wertschépfungsstufen Erzeugung, Transport/Netz,
Speicherung/Lastmanagement und Verteilung zu
nennen (siehe Abb. 2). Die Erzeugung findet immer
noch zum GroBteil in zentralen Kraftwerken statt.
Die generierte Elektrizitat wird dann Uber Hochspan-
nungsnetze in regionale und lokale Verteilnetze
transportiert. Von dort aus gelangt sie ber regionale
Energieversorgungsunternehmen und Stadtwerke

Wertkette . /%%/}/%ﬁf v ’ A
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zum Endkunden. Um die fir die Elektromobilitéat
benétigte Elektrizitdt zur Verfigung zu stellen, ist es
notwendig, eine Infrastruktur fir Elektromobilitat zu
installieren, zu betreiben und zu warten. Die fir
Elekirofahrzeuge benétigte Infrastruktur kann in
Privathaushalten mittels sog. »Wallboxes« bereit-
gestellt werden — dies sind private Ladestationen, an
denen Elekirofahrzeuge mit Haushaltsstrom aufge-
laden werden kénnen. Im Vergleich zu normalen
Haushaltssteckdosen wird durch eine Wallbox so-
wohl der Ladevorgang als auch der zu bezahlende
Stromtarif optimiert. Des Weiteren wird die Nutzung
von Okostrom sowie eine transparente Abrechnung
zum Monatsende garantiert und eine Plattform flr
Mehrwertdienste angeboten (vgl. RWE, 2010).
AuBerdem ist eine Elektrizitatsinfrastruktur in Form
von o6ffentlich zugénglichen Ladestationen erfor-
derlich, an denen Elektrofahrzeuge in der StraBe, in
Parkh&usern, in Einkaufszentren, an Blirogebauden
oder an Tankstellen aufgeladen werden kénnen.
Eine zweite Variante fir diese Elektrizitatsinfrastruk-
tur ist das Konzept von Batteriewechselstationen, an
denen die Batterien von Elektrofahrzeugen nicht
aufgeladen, sondern ausgetauscht werden.

SchlieBlich kénnen auf der Energieseite weitere
zur Elektromobilitdt zugehérende Services erbracht
werden. Hier sind erstens Mehrwertservices wie z.B.
Ladestation-Reservierung, Download-Dienste oder
Updates fur Navigationssysteme zu nennen. Zwei-
tens ist das Thema »Regelleistung« zur Stabilisie-
rung des Elektrizitdtsnetzes von Bedeutung. Dabei
werden Batterien flr die Regulierung der Last im
Elektrizitatsnetz eingesetzt. So kann (berschissiger
Strom vom Netzbetreiber in Batterien gespeichert

~ Abb. 3: Geschéftsmodelloptionen fiir den OEM der
Zukunft (vgl. Schneider, A., 2012)
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werden (positive Regelleistung) bzw. eine Rickspei-
sung von Strom aus Batterien in das Verteilnetz er-
folgen (negative Regelleistung), so dass der Betrei-
ber des Verteilnetzes Kapazitédtsspitzen ausgleichen
kann. Das Konzept des »Vehicle-to-Grid« (V2G) er-
mdglicht es Kunden, ihre Fahrzeuge als Speicher-
kapazitat zur Verfiigung zu stellen und fiir diese Re-
gelleistung eine Vergiitung vom Netzbetreiber zu er-
halten. Netzbetreiber kénnen durch geringere Back-
up—Kapazitdten zum Lastenausgleich ihre Kapital-
kosten reduzieren und (ber Arbitrageaktivitaten am
Regelleistungsmarkt Gewinne erzielen.

Die dargestellten Werischopfungsketten der
Automobilindustrie und der Energiewirtschaft laufen
in der Wertschépfungsstufe »Mobilitadtsdienstleis-
tung« zusammen. An dieser Stelle besteht sowohl
fur OEMs als auch fir Energieversorgungsunter-
nehmen die Méglichkeit, ihren Kunden Mobilitét los-
geldst vom herkémmlichen Verkauf eines Fahrzeugs
bzw. von Elektrizitdt anzubieten. Kunden kaufen
keine Fahrzeuge oder Elektrizitat, vielmehr sichern
sie sich Nutzungsrechte an Mobilitét.

Bei den Auswirkungen von disruptiven Techno-
logien auf die Wertschépfung in der Automobil-
industrie kann eine Analogie zwischen Musik- und
Automobilindustrie gezogen werden. In der Musik-
industrie hatte sich das traditionelle Geschéaftsmodell
seit den Anfédngen der Branche praktisch nicht ver-
andert. Durch das Aufkommen des MP3-Formats
und internetbasierter Tauschplattformen und die da-
durch bedingte Dekonstruktion der Wertschopf-
ungskette der Musikindustrie haben die vertikal
integrierten Majors im Musikgeschéft erheblich an
Einfluss verloren. Das Spektrum an Optionen fiur die
Gestaltung neuer Geschaftsmodelle in  der
Musikindustrie hat aufgrund des Eintritts neuer
Akteure und der Zunahme an kombinatorischen
Méglichkeiten signifikant zugenommen (vgl. Zollen-
kop, M., 2006). Eine ahnliche Entwicklung ist durch
das Elektrofahrzeug auch fir die Automobilindustrie
zu erwarten.

4. GESCHAFTSMODELLOPTIONEN FUR DEN OEM DER
ZUKUNFT

Fir einen OEM der Zukunft ergeben sich bei der
Wahl des kinftigen Geschéftsmodells drei grund-
sétzliche Optionen (siehe Abb. 3).

1) Produktfokussierte Geschiftsmodelle

in Abhéngigkeit von der Wertschépfungstiefe kén-
nen innerhalb dieser Option drei Varianten unter-
schieden werden. Die Varianten unterscheiden sich
vor allem bei der Frage nach Fremd- oder Eigenbe-
zug der Batterie. In diesem Zusammenhang ist die




Elektromobilitat: Disruptive Geschéftsmodelle fiir den OEM der Zukuntft ‘;9

entscheidende Frage, welchen Wertschdpfungsan-
teil der OEM an der Batterie als wichtigster Kompo-
nente erbringt.

Li) Klassischer, produktfokussierter OEM

Der produktfokussierte OEM legt seinen Schwer-
punkt auf Produkt- und Produktionstechnologie und
generiert Umsatz durch den Verkauf von Elektro-
fahrzeugen. Dieses Geschaftsmodell kommt insbe-
sondere fiir Premiumhersteller und Volumenherstel-
ler in Frage, die entweder aufgrund ihrer Marke eine
hohe Produkidifferenzierung erreichen (z.B. Por-
sche) oder durch hohe Volumen eine Kostenfuhrer-
schaft realisieren kénnen (z.B. Tata). Abb. 4 zeigt
die Positionierung des produktfokussierten OEM auf
der Wertkette. Der klassische produkifokussierte
OEM nutzt weitestgehend das Geschéftsmodell der
heutigen Automobilhersteller bestehend aus Ent-
wicklung, Produktion und Vertrieb. In der Abbildung
sind diese in dunkler Farbe dargestellt.

» Seine Produkt-Markt-Position definiert sich Uber
ein durch das Markenversprechen kommunizier-
tes, qualitativ und technologisch hochwertiges
Fahrzeug, das Uber ein weltweites Vertriebs- und
Servicenetz vertrieben wird.

» Um entweder hohe Produkidifferenzierung oder
Kostenfuhrerschaft zu realisieren, hat der pro-
duktfokussierte OEM in der Regel eine hohe Fer-
tigungstiefe. Seine Wertschépfungsstufen umfas-
sen Forschung und Entwicklung, Produktion und
Vertrieb von Fahrzeugen. Das Wertnetzwerk ist
vor allem von seinen Lieferantenbeziehungen ge-
pragt. Im Zusammenhang mit dem Elektrofahr-
zeug ist fur ihn vor allem die Zusammenarbeit mit

— Abb. 4: Produktfokussierter OEM {vgl. Schneider, A., 2012)

Batterielieferanten entscheidend. Am anderen
Ende der Wertkette bieten sich fur ihn Koopera-
tionen mit Mobilititsanbietern, Finanzdienstleis-
tern und Autovermietungen an.

» Seine Erlése generiert er Uber den Absatzpreis
fur das Elektrofahrzeug und dariber hinaus
durch das Ersatzteil- und Zubehoérgeschaft, das
in der Regel mit deutlich héheren Margen als das
Neuwagengeschéft verbunden ist.

Lii) Produktfokussierter OEM mit Batteriemodul

Der produktfokussierte OEM mit Batteriemodul
ibernimmt im »Upstream«-Geschéft die Produktion
des Batteriemoduls und dessen Integration ins Ge-
samtfahrzeug.

» Seine Produkt-Markt-Position wird erganzt von
einem ins Gesamtfahrzeug integrierten Batterie-
modul (Pack). Der produktfokussierte OEM mit
Batteriemodul erweitert sein Nutzenversprechen
um eine langlebige, sichere Fahrzeugbatterie
ggf. in Verbindung mit der Definition des Batterie-
standards.

» Seine Wertkettenposition dehnt er insofern aus,
als dass er auch Forschung und Entwicklung so-
wie Produktion des Batteriemoduls {bemimmt.
Um diese Positionen besetzen zu kénnen, ist es
erforderlich, dass er in sein Wertnetzwerk Her-
steller von Batteriezellen, Elektronikhersteller und
F&E-Dienstleister aus dem Batteriebereich inte-
griert.

= Beim Erlésmechanismus kann in diesem Ge-
schaftsmodell zusétzlich zum Absatzpreis des
Fahrzeugs und den Ersatz- und Zubehorteilen

Auto-
mobil-
industrie
OEMs

EVUs
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wirtschaft |
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die Marge flr die Entwicklung, Produktion und
Fahrzeuganbindung des Batteriemoduls realisiert
werden. Diese wird in hohem MaBe davon ab-
héngig sein, auf welche Weise und zu welchen
Kosten die Beschaffung der Batteriezelle erfolgt,
die wiederum eigen- oder fremd-gefertigt werden
kann.

Liii) Produktfokussierter OEM mit Batteriezelle

Im Geschéftsmodell des produktfokussierten
OEM mit Batteriezelle positioniert sich der OEM
noch weiter in Richtung »Upstream« und produziert
nicht nur das Batteriemodul, sondern auch die Batte-
riezellen, die fur das Batteriemodul (Pack) verwen-
det werden. Er Gbernimmt in diesem Modell groBe
Teile der Wertschdpfung der Batteriewertkette.

» Der OEM erweitert sein Nutzenversprechen hier-
bei um langlebige, sichere Batteriezellen mit ho-
her Energiedichte und sorgt flr eine Definition
des Zellstandards. Produktseitig bietet er damit
die in das Batteriemodul integrierte Batteriezelle
an.

= Seine Wertkettenposition umfasst Forschung,
Entwicklung sowie Produktion von Batteriezelle
und Batteriemodul. In diesem Modell muss der
OEM sein Wertnetzwerk auf F&E-Dienstleister im
Zellbereich, Chemiefirmen und weitere Roh-
stofflieferanten ausdehnen, da insbesondere
Kernkompetenzen im Bereich Chemie und Zell-
materialien erforderlich sind.

« Auf der Erldsseite kann der OEM zusatzlich die
Marge fur Entwicklung und Produktion der Bat-
teriezellen fir sich in Anspruch nehmen. Die H6-
he dieser Marge ist abhédngig von der Entwick-
lung des Marktes fur Batteriezellen. Falls sich
dieser Markt ahnlich wie bei den »Consumer
Electronics« entwickelt, wiirde eine Kommoditi-
sierung der Batteriezelle stattfinden, die die Mar-
gen entsprechend reduzieren wiirde.

ll) Servicefokussierte Geschiftsmodelle

Der servicefokussierte OEM (siehe Abb. 5) setzt im
Gegensatz zum produktfokussierten OEM auf die
Vermarktung von Services Uber den gesamten Pro-
duktlebenszyklus eines Elektrofahrzeugs. Sein An-
gebot umfasst Dienstleistungen zum Kernprodukt
Elekirofahrzeug sowie in angrenzenden Bereichen.
Durch die Verbindung von Hard- und Software
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werden Wechselhirden etabliert, um fiir den Kunden
im Sinne eines »one-stop-shopping« die Schnitt-
stelle fur alle das Produkt betreffende Services zu
sein (vgl. Arthur D. Little, 2009, S. 12).

» Auf der Produkiseite bietet der servicefokussierte
OEM Finanzierungs-, Leasing-, Versicherungs-,
Strom-, Regelleistungs- und weitere Servicever-
trdge an. Als Nutzenversprechen kann er die Ri-
sikolibernahme fir die Batterie bzw. ein Rest-
wertmanagement offerieren. Zudem liegt sein
Nutzenversprechen in einem weltweit verfligba-
ren Reparatur- und Servicenetzwerk.

* In der Wertschopfungskette ist er im Vertrieb und
After Sales positioniert. FlUr sein umfangreiches
Serviceangebot bendtigt er ein weitreichendes
Wertnetzwerk, das z.B. Banken und Finanz-
dienstleister zur Unterstiitzung seiner Finanzie-
rungsangebote beinhaltet. Der servicefokussierte
OEM kooperiert ferner mit Batterieherstellern, um
sein Angebot fir Restwertmanagement bzw.
Batterieservicevertrdge ausgestalten zu kdénnen.
Sein Wertnetzwerk umfasst ferner Energieversor-
gungsunternehmen und Vehicle-to-Grid-Dienst-
leister fir Regelleistungsservices sowie Tankstel-
len und Abrechnungsdienstleister.

= Er verflgt Gber mehrere Erlésquellen aus Ser-
vicegebuhren. Dies kdénnen Leasinggebihren,
Versicherungsgebihren, Regelleistungsgebiih-
ren oder Vermittlungsgebuihren fir Stromvertrage
sein. Er kann zusétzlich Eriése aus einem schon-
enden Batteriemanagement und einer Weiter-
verwertung der Batterie (»2nd life«) realisieren.

Fir den servicefokussierten OEM sind vier
Schwerpunkte denkbar: Leasing/Finanzierung, Bat-
terieservicevertrag, Serviceanbieter (insbesondere
Regelleistung) und Vermittlung Stromvertrag.

1. Servicefokussierter OEM mit Leasing/
Finanzierung

Beim Leasing Gbernimmt der OEM das Restwert-
management flr die Batterie. Er kann hier Kosten-
vorteile gegeniiber Kunden bzw. anderen Leasing-
geselischaften realisieren, da er durch ein batterie-
schonendes Lademanagement die Alterung der Bat-
terie verlangsamen und so den Restwert optimieren
kann. Uberlasst er das Batterielademanagement
dem Kunden, so kénnte lber variable Leasingraten,
deren Hoéhe abhangig von der Behandlung der Bat-
terie ist, eine steuernde Wirkung ausgehen.
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— Abb. 5: Servicefokussierter OEM (vgl. Schneider, A., 2012)

Auto-
mobil-
industrie
OEMs

EVUs
Energie-
wirtschaft

B Optional

B Fokus

Nicht besetzt

Batterie-

Leasing/
service-
vertrag

NET
tung/
Service

Finan-
zierung/
Leasing

Vermitt-
lung
Strom-
ertrag

Services
(Mehrwert-
dienste,
V2G etc.)

Unter das Geschaftsmodell des Leasings fallt
grundsétziich auch das Leasing des Fahrzeugs. In
diesem bereits géngigen Geschaftsmodell wird eine
Kundenbindung (ber den gesamten Zeitraum der
Fahrzeugnutzung erreicht. Zudem ermdglicht es ein
Cross-Selling von Versicherung und Finanzierung
(vgl. Graf, A., 2008). Insbesondere Geschéfts- bzw.
Flottenkunden nutzen dieses Modell. Zum einen sind
dies reine Flottenkunden, die als »Buying Center«
ihren Fokus auf Optimierung der Total Cost of Ow-
nership (TCO) legen. Hier ist an Paketdienste, Taxi-
unternehmen, Speditionen und evil. die &ffentliche
Hand zu denken. Zum anderen sind dies
sogenannte »User Chooser« als Nutzer und Ent-
scheider Uber die Fahrzeugauswabhl, z.B. bei Dienst-
wagen als Entgeltbestandteil (vgl. Pietsch, D.;
Strunkmann-Meister, P., 2005).

» Die Produkt-Markt-Position ist in diesem Fall
iber Finanzierungs-, Leasing- und Versicher-
ungsvertrage definiert. Das Nutzenversprechen
liegt im Restwertmanagement und der kosten-
glnstigen Finanzierung aus einer Hand, ohne
dass weitere Finanzinstitute bendtigt werden.

« Der OEM positioniert sich in der Wertschopf-
ungskette im After Sales. Sein Wertnetzwerk
kénnte aus Banken und Finanzdienstleistern be-
stehen.

= Erlése generiert der OEM aus Leasinggebuhren,
Kreditzinsen, Versicherungsgebiihren und Kos-
tenvorteilen durch die Schonung der Batterie.

Servicefokussierter OEM mit-Batterie-
servicevertrag

I1.ii)

Wegen der hohen Kosten und der schnellen Alte-
rung der Batterien werden einige OEMs dem Kun-
den voraussichtlich einen Batterieservicevertrag im
Sinne einer Verldngerung der Batteriegarantie an-
bieten. Fir den Kunden liegt der Nutzen in einer Ab-
sicherung des Batterieaustauschrisikos. Der OEM-
Nutzen liegt in der Verhinderung von Imageschéden
durch vorzeitig auszutauschende Batterien und einer
Kundenbindung durch die Beherrschung der Kun-
denschnittstelle. So ist beispielsweise denkbar, dass
Kunden durch eine Werkstattbindung auch bei
Wechsel des Fahrzeughalters an den OEM gebun-
den werden. Dadurch wird fur den OEM die Er-
schlieBung weiterer Eriéspotenziale moglich.

» Das Produkt sind demnach Batterieservice-
vertrage. Das Nutzenversprechen besteht in der
Risikolbernahme fiir Batterien von Elektrofahr-
zeugen.

» Der OEM nimmt als Wertkettenposition Service
und After Sales ein. Sein Wertnetzwerk besteht
aus (Vertrags-)Werkstéatten fir Reparatur und
Service der Batterien sowie Batterie- und Zell-
herstellern. Fir Risikoabsicherung kommt die
Kooperation mit Finanzdienstleistungsunterneh-
men in Frage.

=  Erlése erzielt der OEM aus Gebiihren fiir die Ser-
vicevertrage und ggf. aus der Zweitverwertung
der Batterien. Zusatzliche Erlése koénnen, wie
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oben bereits diskutiert, aus Servicegeschéften

aufgrund von Werkstattbindung erzielt werden.
ILiii) - Servicefokussierter OEM mit Angebot von
Regelleistung

Als Serviceanbieter insbesondere von Regelleis-
tung sind ferner Services vor allem im Zusammen-
hang mit Vehicle-to-Grid denkbar. Elektrofahrzeuge
missen ein bis zwei Stunden taglich laden. Wenn
sie nicht in Verwendung sind oder sich im Lade-
modus befinden, stehen sie zur Netzstabilisierung
zur Verfigung. Die in der Batterie gespeicherte
Energie steht in dieser Zeit fir Spitzenlastausgleich
im Netz (Peak Shaving), fir die Einbindung fluktuie-
render Erzeuger wie erneuerbare Energietrager (z.B.
Wind und Sonne) und fiir den Regelleistungsmarkt
zur Verfiigung. Auf diesem Markt werden vorgehal-
tene Kapazitdten gehandelt, auf die in Peak-Zeiten
der Stromnachfrage bzw. bei Ausfall von anderen
Kapazitdten (z.B. Kraftwerken) zugegriffen werden
kann. Sowohl flr die Bereitstellung von Kapagzitat als
auch fir die eigentliche Nutzung dieser Kapazitét
kénnen Erldse erzielt werden. Die Grundidee ist,
dass die Kapitalkosten der Batterie vom Besitzer des
Elekirofahrzeugs getragen werden. Fir Netzbetrei-
ber, welche die Kapazitat der Batterie in Anspruch
nehmen wollen, entstehen zunéchst keine Opportu-
nitétskosten, wie z.B. fir den Aufbau weiterer Kraft-
werke. Der Kunde erhélt dafiir eine Vergiitung. Die
Bereitstellung von Regelleistung ist vor allem in den
USA lukrativ. Dort kann ein Kunde ca. $1.000-5.000
pro Jahr mit Regelleistung erwirtschaften, da die
Peak-Leistungsspitzen durch die starke Nutzung von
Klimaanlagen sehr ausgepragt sind (vgl. Turton, F.;
Moura, H., 2008). In Europa wird dieser Betrag
deutlich niedriger ausfallen (vgl. Schneider, A.,
2012).

Das Thema Regelleistung wird teilweise kritisch
gesehen. Zum einen sind von OEMs oder Energie-
versorgungsunternehmen angebotene, komplexe
Regelleistungsprodukte fir den Kunden intranspa-
rent, da der Kunde eher pauschale Paketpreise an-
geboten bekommen wird. Zum anderen sind die
Voraussetzungen einer hohen Marktdurchdringung
von Elektrofahrzeugen und intelligenter Netze noch
nicht erflllt. Es wird auBerdem erwartet, dass die
Energieversorger méglicherweise die Idee des V2G
blockieren kénnten, da V2G als zusétzlicher Treiber
der dezentralen Erzeugung die Erosion ihrer Margen
auf den Wertschépfungsstufen Erzeugung und Netz
beschleunigen kénnte (vgl. Turton, F.; Moura, H.,
2008).

Dennoch kénnen OEMs bzw. Energieversor-
gungsunternehmen Uber die Optimierung der Para-
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meter Batterielebensdauer und Netznuizung sowohl
eine Batterieschonung erreichen als auch das Ge-
samtpaket Elektrofahrzeug fur den Kunden attrak-
tiver gestalten. Uber Regelleistung kann eine Kom-
pensation von Nachteilen des Elektrofahrzeugs wie
z.B. anfénglich héhere TCO erfolgen (vgl. Schnei-
der, A, 2012). Gerade Flottenbetreiber kénnen V2G
als zusétzliche Umsatzquelle nutzen. Dadurch ge-
winnen Konzepte wie Leasing und Car Sharing an
Attraktivitdt (vgl. Turton, F.; Moura, H., 2008). Fir -
die OEMs ergibt sich die M@dglichkeit, ein scho-
nendes Laden der Batterie zu steuern und die Kun-
denschnittstelle dauerhaft zu sichern, indem der
Kunde nicht einfach den Energieversorgungsunter-
nehmen Uberlassen wird.

* Die Produkt-Marki-Position ist somit durch einen
Vertrag Uber Regelleistung definiert. Das Nutzen-
versprechen fur den Kunden besteht im durch
den OEM gesteuerten, schonenden Laden/Ent-
laden der Batterie sowie einer Vergiitung fur die
Bereitstellung von Kapazitét.

»  Auf der Wertschdpfungskette besetzt der OEM
Vertrieb, Service und After Sales. Sein Wertnetz-
werk besteht aus Energie- bzw. Regelleistungs-
Brokern, Kommunikations- und Abrechnungs-
dienstleistern fiir die Steuerung und Abrechnung
des Ladevorgangs sowie Tankstellen und Hard-
ware-Anbietern.

* Der OEM generiert Erldse aus anfallenden Ser-
vicegebihren und aus den Vorteilen der Verhin-
derung von unkontrolliertem BatterieverschleiB3.

iL.iv) - Servicefokussierte OEM mit Vermittiung von

Stromvertrdgen

Aus Imagegriinden muss die Glaubwdirdigkeit von
Elektromobilitdt durch ein Angebot von Okostrom
unterstiitzt werden, da nur CO,-frei erzeugter Strom
ein CO,-freies Fahren ermdglicht. Uber Koopera-
tionen kénnten OEMs auch die Vermittlung von
Stromvertrdgen anbieten. Der OEM kann sich auf
diese Weise als nachhaltige Marke positionieren, far
seine Handelsorganisation weitere Erldspotenziale
erschlieBen und die Kundenschnittstelle sichern.

» Der Kundennutzen besteht in der Mdglichkeit,
CO,-frei zu fahren und Uber ein bequemes »one-
stop-shopping« Elektrofahrzeug, Batterie, Strom-
vertrag und evil. Regelleistung im Autohaus zu
erwerben. Der Kunde erhélt als Produkt CO,-
neutralen Strom, aus OEM-Sicht findet eine Ver-
mittlungsdienstleistung statt, da der OEM den
Strom in der Regel nur vermitteln wird.

» Die Wertkettenposition ist Vertrieb und After
Sales, im Wertnetzwerk wiirde der OEM mit Oko-
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stromanbietern und evtl. V2G-Dienstleistern zu-
sammenarbeiten.

» Der Erldésmechanismus basiert auf Vermittlungs-
gebuhren, die der OEM fur die Vermittlung des
Stromvertrags vom Stromanbieter erhalt. Als
Ausbaustufe ist sogar denkbar, dass der OEM
mit dem Stromvertrag fir das Elektrofahrzeug
auch Vertrage fir Haushaltsstrom vermittelt, wo-

durch er weiteres Erléspotenzial generieren
kdnnte.
) Mobilititsfokussierte Geschéftsmodelle

Die dritte Option fir Geschéaftsmodelle ist die des
Mobilitatsdienstleisters (siehe Abb. 6).

Es sind verschiedene gesellschaftliche Trends
festzustellen, die das Geschéaftsmodell des Mobili-
tatsdienstleisters zunehmend in den Fokus riicken.
Zum einen lasst sich eine zunehmende Demoto-
risierung vor allem junger Bevolkerungsschichten
feststellen, die kein eigenes Auto mehr besitzen. Die
Generation Y (so bezeichnen Soziologen nach 1981
geborene Personen, die durch eine hohe Affinitat zu
digitaler Technologie, z.B. Internet, mobile Kommu-
nikation, charakterisiert werden kénnen; vgl. Meinert,
S., 2010) verzichtet trotz hohen Einkommens auf
einen Pkw. Gleichzeitig nimmt die Bedeutung des
Autos als Statussymbol ab. GemaB der Zahlen des
Kraftfahrbundesamts hat sich von 2001 bis 2007 der
Anteil der 18-24 Jahrigen mit eigenem Pkw von 31,6
Prozent auf 19,6 Prozent verringert (vgl. Kraftfahr-
bundesamt, 2009; Schneider, A., 2012).

— Abb. 6: Mobilititsfokussierter OEM (vgl. Schneider, A., 2012)

Zum anderen ist ein Trend erkennbar, nicht mehr
selbst zu fahren, sondem »sich chauffieren zu
lassen« (vgl. Schneider, A., 2012). So sind bei-
spielsweise in einigen Landern die Fuhrerschein-
quoten ricklaufig. Vor allem junge Bevoélkerungs-
schichten ziehen es vor, sich wahrend der Fahrt mit
den neuen mobilen Endgerdten (z.B. die verschie-
denen Produkie von Apple) zu beschaftigen als das
Fahrzeug selbst zu steuern. Diese Trends erfordern
neue Geschaftsmodelle wie z.B. Car Sharing oder
die Integration verschiedener Verkehrsmittel. Zwei
grundsétzliche Geschéftsmodelle lassen sich unter-
scheiden, welche beide durch Elektirofahrzeuge be-
glinstigt werden: Basic Mobility Service Provider und
Full Mobility Service Provider.

I1Li)

Der Basic Mobility Service Provider trennt Besitz
und Nutzung eines Elektrofahrzeugs. Sein Ge-
schaftsmodell basiert auf der Bereitstellung von
Mobilitat durch ein Automobil (vgl. Graf, A., 2008).
Wie bereits diskutiert wird der Trend zur Fahrzeug-
nutzung ohne Eigentum oder Besitz steigen. Das
veranderte Nutzerverhalten, nicht zuletzt wegen ho-
her Treibstoffkosten, treibt die neuen Mobilitatskon-
zepte. So ist es durchaus Ublich, ein eigenes oder
geteiltes Fahrzeug fir die tagliche Mobilitat zu nut-
zen, und fir gelegentliche Langstrecken, wie z.B.
den Urlaub, ein Auto zu mieten (vgl. Meiners, J.,
2008). Das Geschéftsmodell basiert demnach auf
der Ubernahme von Investitionsrisiken, Finanzierung
und Unterhalt (vgl. Graf, A., 2008, S. 205) und der
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Reduktion von Kosten durch geteilte Mobilitat,
sogenannte »shared mobility«, bei der mehrere Nut-
zer sich ein Fahrzeug teilen. Diese erméglicht Flexi-
bilitdt bei der Nutzung und nutzungsbasierte Abrech-
nungsmodelle (»pay-per-use«), bei denen dem Kun-
den nur im Fall der Nutzung Kosten entstehen (vgl.
Arthur D. Little, 2009).

Car Sharing ist bereits ein bei vielen Kunden eta-
bliertes Konzept (z.B. Flinkster von Deutsche Bahn,
Car2Go von Daimler, Mobility in der Schweiz). Nach
einer Registrierung kénnen Fahrzeuge spontan ge-
mietet werden. Die Fahrzeuge stehen auf 6&ffent-
lichen Flachen bereit und sind leicht zuganglich an
Umsteigepunkten zum OPNV abgestellt. Teilweise
ist auch eine Einwegmiete méglich. Die Abrechnung
erfolgt zumeist nach Nutzungsdauer, zum Teil in
Verbindung mit der gefahrenen Strecke. Der Basic
Mobility Service Provider Gbernimmt in diesem Mo-
dell die Entwicklung von speziell fir Car Sharing ge-
eigneten Elektrofahrzeugen und den Betrieb einer
Car Sharing Flotte.

* Die Produkt-Markt-Position wird durch die Bereit-
stellung von Mobilitdt durch ein Automobil (Car
Sharing) und Spontanmiete definiert. Das Nut-
zenversprechen ist die Trennung von Eigentum
und Nutzung und eine geteilte Mobilitat.

*  WertkettenmdBig ist das Modell im Service und
After Sales anzusiedeln. Partner im Wertnetz-
werk sind Fahrzeughersteller, Energieversorger,
Parkhauser, Online Provider fiir webbasierte
Plattformen, Autovermieter und OPNV-Betreiber.

= Der Erlésmechanismus basiert entweder auf
Pay-per-use (Nutzungsdauer, evtl. km) oder auf
einem Abonnement.

HLii) - Full Mobility Service Provider

Die zweite Auspragung des Mobilitédtsdienstieis-
ters ist der Full Mobility Service Provider. Sein Mo-
bilitdtsdienstleistungsportfolio basiert vorwiegend auf
multimodalen Mobilitdtsangeboten. Die Grundidee
der integrierten, muitimodalen Mobilitat ist dabei ein
Modus-unabhéangiges Reisen, bei dem eine intelli-
gente Vernetzung aller Mobilitatstrager erreicht wird.
Ein OEM kénnte bei diesem Modell die verschieden-
en Mobilithtstrager koordinieren und flr diese Rolle
eine Vermittlungsgebiihr verlangen. Vor allem die
Bedurfnisse von urbanen Kunden erfordern das An-
gebot von Flexibilitdét, Spontanitdt und Multi-Optio-
nalitdt, d.h. die flexible Nutzung verschiedener Ver-
kehrstrager. Die Integration neuer Informations- und
Kommunikationstechnologien erleichtert es, diese
Anspriche zu erfillen.
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Als Beispiel fir multimodale Mobilitdt kann das
Projekt BeMobility in Berlin und Potsdam angefthrt
werden. Das Ziel des Projekts ist der Betrieb einer
elektromobilen Flotte bestehend aus Elektrofahr-
zeugen, Motorrollern und Fahrrddern in einer Grof3-
stadt mit Umland und deren Integration in den
OPNV. In Berlin/Potsdam wird das Projekt unter an-
derem von der Deutschen Bahn, Bosch, TU Berlin,
RWE, Vattenfall Europe und dem Verkehrsverbund
Berlin-Brandenburg durchgefiihrt. Das Modell des
multimodalen Mobilitdtsdienstleisters eignet sich vor
allem in Verbindung mit dem Elekirofahrzeug. Seine
eingeschrankte Reichweite macht seinen Einsatz
insbesondere flr innerstadtischen Verkehr sinnvoll.
Die kurze Reichweite lasst sich durch die Integration
in den OPNV signifikant erweitern (vgl. Schneider,
A., 2012).

Waéhrend der OEM die Elektrofahrzeuge liefert und
Mobilitdtspdsse vertreibt, kénnte ein nationales
Schienenverkehrsunternehmen (wie z.B. die Deut-
sche Bahn) den Flottenbetrieb (bernehmen und
zusammen mit Energieversorgungsunternehmen die
Installation von Ladeinfrastruktur an Bahnhéfen vor-
nehmen. Gegebenenfalls kdnnen auf diese Art auch
frihe Serienelektrofahrzeuge getestet werden.

= Die Produkt-Markt-Position wird in diesem Ge-
schaftsmodell Gber eine Mobilitdtsdienstleistung
und Value-Added Services flr innovative Kunden
definiert, die dem Fahrzeug eher geringen Sta-
tussymbolcharakter zuordnen. Das Nutzenver-
sprechen besteht in einer Mobilitatslésung aus
einer Hand, einer groBen Elektrofahrzeug-Flotte,
der Trennung von Eigentum und Nutzung, und
der Integration verschiedener Mobilitdtsformen.

» Die Wertkettenposition ist im Service und After
Sales anzusiedeln. Das Wertnetzwerk besteht,
wie beim Basic Mobility Service Provider, aus
Fahrzeugherstellern, Energieversorgern, Park-
héausern, Online Providern und Autovermietern.
Ferner gehdren Schienenverkehrsunternehmen
und in weiteren Ausbaustufen auch Luftfahrt-
unternehmen zum Wertnetzwerk.

* Beim Erldsmechanismus kommen nutzungsun-
abhéangige Abonnements (»Flatrate«) oder nut-
zungsabhéngige Pay-per-use-Modelle (nach Zeit
und/oder km) in Frage. Zusétzlich kann der Full
Mobility Service Provider Vermittlungsgebihren
von Partnerunternehmen generieren.

Aus Kundensicht eignen sich die dargestellten
Mobilitdtsangebote nicht fir alle Fahrzwecke. Aber
insbesondere im innerstédtischen Bereich wird die
Mobilitatsdienstleistung voraussichtlich an Bedeu-
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tung gewinnen, da eine hohe Nutzerdichte und kurze
Fahrstrecken dieses Geschéaftsmodell beglnstigen.

5. MANAGEMENTIMPLIKATIONEN

Die beschriebenen Geschaftsmodelle lassen sich in
eine sequenzielle Abfolge bringen. Wéhrend bisher
das Produkt im Vordergrund stand (Option 1), wer-
den durch die Elektrifizierung der Antriebe in den
nachsten Jahren vermehrt servicebasierte Ge-
schaftsmodelle (Option 11) entwickelt werden. Als
letzte Ausbaustufe wird sich ein OEM der Zukunft
schlieBlich auf die Bereitstellung von Mobilitdt kon-
zentrieren (Option il).

Innerhalb des produktfokussierten Geschaftsmo-
delis stellt sich die Frage, welchen Wertschépfungs-
anteil an der Batterie ein OEM in Zukunft Uberneh-
men wird. Eine Argumentationslinie sieht die Not-
wendigkeit fir OEMs, im Batteriezellbereich aktiv zu
sein, da die Anpassung der Batterie bereits auf Zell-
ebene erfolgt, da Spannung und Leistung der Batte-
riezelle die Reichweite des Elektrofahrzeugs deter-
minieren. Auf der anderen Seite zeigt die Entwick-
lung bei den sogenannten »Consumer Electronics«,
wie z.B. Mobiltelefonen und Notebooks, in eine an-
dere Richtung. Dort hat sich die Wertschdpfung von
der Zelle zum Modul verlagert, wodurch Know-how
auf Zellebene an Relevanz verloren hat. Batterie-
zelien fur Lithium-lonen-Batterien haben sich zu
typischen Massenwaren (Commodities) mit hohen
Uberkapazitdten entwickelt, die Batteriemodulher-
steller in hoher Stiickzahl in Asien einkaufen und zu
Batteriemodulen veredein. Diese Entwicklung ist
auch fiir die Automobilindustrie wahrscheinlich, d.h.
OEMs wirden Batteriezellen zukaufen und sich auf
die Produktion der Batteriemodule und insbesondere
die Integration der Batteriemodule in das Gesamt-
fahrzeug fokussieren.

Allerdings ist der Weg iber den reinen Zukauf
von Batteriezellen gerade in der Anfangsphase we-
gen fehlender Standardisierung schwierig. Deswe-
gen ist zunachst ein anderer Weg denkbar. So lange
noch kein Batteriestandard existiert, betreiben OEMs
eine eigene Entwicklung von Batteriemodul und -
zelle, da mogliche Partner bei Batteriezellen sich
das hohe Entwicklungsrisiko entsprechend bezahlen
lassen wiirden. Zu einem spateren Zeitpunkt kdnnen
dann hohe Volumen als Zukaufteile bei Zellherstel-
lern bezogen werden. Kurzfristig wirden OEMs uber
Kooperationen mit Zellherstellern eigene Kompetenz
aufbauen, langfristig Batteriezellen und eventuell
auch die Batteriemodule beliefern lassen. Dabei ist
vor allem der Aufbau von Kompetenzen beim Bat-
teriemanagementsystem (BMS) und der Integration

der Batterie ins Gesamtfahrzeug erforderlich (vgl.
Hensley, R. et al., 2009; Schneider, A., 2012).

Konkret stellt sich in der Automobilindustrie in den
kommenden Jahren die Frage, welche Aktivitaten
ein OEM in Zukunft Gbernehmen soll. Fokussiert er
sich nur auf das Elektrofahrzeug und die bendtigte
Batterie (Option 1), kann er zwar seine Kompetenzen
bei Fahrzeug und Batterie nutzen, kann aber keine
volistandige Besetzung der Kundenschnitistelle er-
reichen. Bietet er ein breites Portfolio an Dienst-
leistungen und Strom an (Option il), erreicht er eine
hohe Kundenbindung, muss die Kompetenzen aber
zuerst aufbauen. Entwickelt er sich zum Anbieter
von Mobilitat (Option I1l), kann er neue Geschéfts-
felder und Umsatzpotenziale erschlieBen. Der Weg
dorthin ist allerdings lang und wird erschwert durch
zusétzliche Konkurrenten (z.B. Bahn) und den erfor-
derlichen Kompetenzaufbau.

Fir die Automobilindustrie ist ferner entschei-
dend, sich friihzeitig mit den diskutierten Auswir-
kungen des Elektrofahrzeugs zu beschéftigen und
addquat zu reagieren. Dies ist insbesondere deshalb
wichtig, weil die Erfahrung zeigt, dass disruptive
Technologien, wie z.B. das Elektrofahrzeug, von
etablierten Unternehmen (den OEMs) anféngiich oft
unterschatzt werden. Zwar werden Verénderungen
in Bezug auf Produkte und Nutzenversprechen vom
Management erkannt, die Notwendigkeit zur Ver-
anderung des Geschéaftsmodells oder der Strategie
wird jedoch {ibersehen. Die Griinde hierfdr sind nicht
zuletzt die bestehenden Strukturen in den als Grof3-
konzernen agierenden OEMs. OEMs verdanken
ihren bisherigen Erfolgen dem Verbrennungsmotor.
Die Tendenz ist groB, gegentber neuen Technolo-
gien, wie dem Elekirofahrzeug, grundsétzlich eine
Abwehrposition aufzubauen. Es darf nicht vergessen
werden, dass viele Kompetenzen und Karrieren in-
nerhalb von etablieten OEMs haufig stark mit der
etablierten Technologie des Verbrennungsmotors
verbunden sind. Auf diese Weise ist die zunehmen-
de Verbreitung von Elektrofahrzeugen auch mit per-
sonlichen Karriereschicksalen verbunden. Fir den
OEM der Zukunft wird es darauf ankommen, diese
strukturellen und mentalen Barrieren zu Uberwinden.
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