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Elektromobilitat

% Seit mehreren Jahren werden das Elekirofahrzeug und seine Auswirkungen
auf die Automobilindustrie in der breiten Offentlichkeit diskutiert. Selten wird
dabei die Tatsache angesprochen, dass es sich beim Elektrofahrzeug um
eine sogenannte »disruptive Innovation« handeln kénnte. Frithere Beispiele
= disruptiver Innovationen, wie z.B. die Digitalkamera, zeigen, dass diese
Innovationen die Spielregeln einer Industrie meist nachhaltig verandern. Hat
das Elektrofahrzeug ebenfalls ein solches disruptives Innovationspotenzial?
Und wenn ja, welche Implikationen kdnnen aus der Erfahrung vergangener
disruptiver Innovationen auf das Elekirofahrzeug transferiert werden?

Der Artikel prift systematisch, ob das Elektrofahrzeug tatséchlich disruptiv ist
und welche Implikationen sich daraus fir die Automobilindustrie ergeben.
Die Ergebnisse basieren auf einer zweijdhrigen Forschungsarbeit, in der die
relevante Literatur ausgewertet sowie 20 jeweils zweistindige Interviews mit
Experten aus der Automobilindustrie und Energiewirischaft durchgefiihrt

wurden.

1. EINFUHRUNG

Im Zusammenhang mit tief greifenden Veranderun-
gen in einer Industrie wird haufig der Begriff der
»disruptiven Innovation« diskutiert. RegelméaBig ge-
nannte Beispiele flr disruptive Innovationen sind die
Digitalkamera oder die eiektronische Verbreitung
von MP3-Musikdateien, welche die Spielregeln der
Foto- bzw. Musikindustrie nachhaltig veréandert ha-
ben (vgl. Christensen, C., 1997). Aus Sicht der Auto-
mobilindustrie stellt sich die Frage, ob das Elektro-
fahrzeug eine solche disruptive Innovation sein
kénnte. — Im vorliegenden Beitrag werden die in der
Literatur unsystematisch diskutierten Kriterien fiir
eine disruptive Innovation aufgegriffen und sollen
diese auf das Elektrofahrzeug angewendet. In einem
weiteren Beitrag dieser Ausgabe werden dann die
Implikationen des Elektrofahrzeugs auf Wertschép-
fungsstrukturen und Geschéftsmodelle in der Auto-
mobilindustrie zur diskutiert.
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2. ERHALTENDE UND DISRUPTIVE INNOVATION

Unter dem Begriff »Innovation« versteht man eine
neue Technologie mit Anwendungsbezug. Geman
Christensen (1997) unterscheidet sich eine disrup-
tive Innovation von den ebenfalls haufig diskutierten
radikalen Innovationen im Hinblick auf ihren Beitrag
zur Performance eines Produkts. Wahrend radikale
Innovationen die Performance eines Produkts ver-
bessern, fuhren disruptive Innovationen zunachst zu
einer geringeren Produkt-Performance. Radikale
Innovationen werden hervorgerufen durch erhalten-
de (engl.: sustaining) Technologien, welche diskonti-
nuierlich oder inkrementell sein kénnen. Sie besitzen
jedoch eine Gemeinsamkeit: Erhaltende Technolo-
gien liefern bessere Leistungen in den bisher von
den Kunden wertgeschdtzien Kriterien. Disruptive
Innovationen hingegen liefern zu Beginn eine gerin-
gere Performance. Sie weisen in der Regel Eigen-
schaften auf, die tendenziell eher von neuen Kunden
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geschatzt werden. Zudem bieten sie bestehenden
Kunden neue Nutzenversprechen (vgl. Christensen,
C., 1997, S. xviii).

Die Liste der Beispiele fir disruptive Innovationen
ist umfangreich (vgl. vor allem Christensen, C.,
1997, S. xxix). Ein klassisches Beispiel flr eine dis-
ruptive Innovation ist die Digitalfotografie. Unter Digi-
talfotografie ist die Aufnahme, Bearbeitung, Speiche-
rung und Ubertragung von Bildern mittels digitaler
Technologie zu verstehen. 1981 fiihrte Sony mit der
Sony Mavica die erste Digitalkamera ein (vgl. Sand-
strém, C. et al., 2007). Anfang der 1990er Jahre
prognostizierte man den Marktanteil fur Digitalkame-
ras im Jahr 2005 auf lediglich 10-15 Prozent (ba-
sierend auf Aussagen des Marketing-Vorstands fur
Deutschland der Kodak AG im Jahr 1992 (vgl.
Pfeiffer, W. et al., 1997, S. 46). Wegen hoher Kosten
und Mangeln in der Qualitat wurde Digitalkameras
nur in Nischenbereichen eine gewisse Relevanz ein-
geraumt. Sowohl die hohen Anschaffungskosten
sowie auch die anfangiich geringe Bildauflosung,
zwei Kriterien zur Bewertung von Analogkameras,
fihrten dazu, dass Experten das Potenzial von Digi-
talkameras unterschatzten. AuBerdem bestand zu-
néchst Unklarheit beziiglich der Integrierbarkeit von
Digitalkameras in bestehende Soft- und Hardware-
systeme wie z.B. Drucker, da fur die Entwicklung
und Speicherung von Bildern die Verbindung mit sol-
chen Kosystemen notwendig war (vgl. Pfeiffer, W. et
al., 1997, S. 150).

Durch die Bewertung der Digitalkamera anhand
der MaBstibe der Analogkamera wurde ihre Rele-
vanz und ihr disruptives Innovationspotenzial unter-
schatzt. Die Vorteile in neuen Leistungskriterien wie
Replizierbarkeit, Bearbeitungsfahigkeit und einfache
Verteilung der Bilder wurden wenig gewichtet. So-
wohl Nischenanbieter fir Analogkameras (vgl. die
Fallstudien bei Sandstrém, C. et al., 2007, mit dem
Zitat des CEO eines Nischenanbieters: ,The shift to
digital technology was much more dramatic than we
had expected“.), als auch groBe Hersteller wie Ko-
dak zogen fehlerhafte Schiisse und entschieden
sich gegen groBe Investitionen in die Digitalfotogra-
fie. Kodak-CEO George Fisher befand Mitte der
1990er-Jahre Kodak fir nicht geeignet, die Digital-
technologie selbst weiterzuentwickeln (vgl. Macher,
J., Richman, B., 2004, S. 16). Stattdessen wurde ein
Joint Venture mit Intel gegriindet, um die Entwick-
lung von preisglnstigen Digitalabzigen basierend
auf chemischen Filmen inklusive der Foto-CD Tech-
nologie voranzutreiben. Das Beispiel zeigt auf ein-
driickliche Weise, wie das Potenzial von disruptiven
Technologien haufig unterschatzt wird. Die disrup-
tive Innovation Digitalkamera hat die Wertkette in

der Fotoindustrie neu definiert und einen Ubergang
2u einem Wertnetzwerk eingeleitet. Ehemals domi-
nante Unternehmen wie z.B. Kodak und Fuji sahen
sich weiterer Konkurrenz ausgesetzt und konnten
nur noch einen Teil der Wertkette besetzen (vgi.
Overdorf, M.; Barragree, A., 2001).

Eine ahnliche Entwicklung hat sich in der Musik-
industrie durch die elektronische, nicht-physische
Verbreitung von MP3-Musikdateien Uber das Inter-
net vollzogen. Weitere technologische Treiber waren
das Aufkommen von Tauschbérsen im Intemet, die
Diffusion der Breitbandtechnologie sowie die Ver-
breitung von CD-Brennern. Dies hat die bestehende
Wertkette aufgebrochen, da die traditionellen,
groBen Musiklabels (»Majors« wie z.B. Universal
Music Group) Teile der Wertschépfung an unabhén-
gige Dritte oder eigenverantwortliche Kunstler abge-
ben mussten (vgl. Zollenkop, M., 2006, S. 333). Bei-
spiele hierfir sind die Produktion von Musikalben
oder Zweitverwertung von Musikstiicken. Auch im
Vertrieb von Musikstiicken bricht die Wertkette auf,
da durch den digitalen Vertrieb von MP3-Dateien
weder eine Produktion im Sinne einer CD-Herstel-
lung noch physische Verteilung von Tontragern stati-
findet (vgl. Zollenkop, M., 2006, S. 353).

Wie die Beispiele zeigen, konnen disruptive Inno-
vationen die Wertschopfungsstrukturen und Ge-
schaftsmodelle ganzer Industrien verandern. Ist es
méglich, dass Elekirofahrzeuge eine disruptive Inno-
vation in der Automobilindustrie darstellen?

3. ELEKTROMOBILITAT ALS DISRUPTIVE INNOVATION

Die Automobilindustrie gilt als eine reife Industrie mit
inkrementellen Innovationen, insbesondere im Be-
reich des Verbrennungsmotors. Durch die zuneh-
mende Hybridisierung und beginnende Elektrifizie-
rung der Antriebe entstehen Entwicklungen, die ei-
nen potenziell disruptiven Charakter haben (vgi.
Aggeri, F. et al., 2009, S. 124ff; Barkenbus, J.,
2009, S. 399ff.). CHRISTENSEN et al. (2002, S. 983)
diskutierten bereits vor Jahren die potenziell disrupti-
ven Eigenschaften des Elekirofahrzeugs. Insbeson-
dere stellten sie einen »Performance Overshoot« bei
den konventionellen Fahrzeugen fest. Zum Beispiel
veraltet das Design des Fahrzeugs deutlich bevor
die theoretisch maximale Kilometer-Laufleistung des
Fahrzeugs erreicht wird. Des Weiteren sind die the-
oretisch méglichen Hochstgeschwindigkeiten, vor al-
lem in den USA, fur den Endkunden nicht nutzbar.
Starke Desintegrationstendenzen bei der Wert-
schopfung seit Ende der 1990er Jahre, weitere Aus-
differenzierung bei den Subsystem-Lieferanten, zu-
nehmende Individualisierung der Fahrzeuge und ab-
nehmende Zahlungsbereitschaft bei Endkunden sind
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— Abb. 1: Kriterien fiir eine disruptive Innovation (Schneider, A., 2012)
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weitere Anzeichen flr UberméaBige, nicht nutzbare
Performance (vgl. Christensen, C. et al. 2002, S.
983).

Traditionelle Performancekriterien von Automobi-
len, wie vor allem Motorleistung, Hbchstgeschwin-
digkeit, Reichweite und Haltbarkeit, werden ergénzt
bzw. teilweise abgelést durch neue Kriterien wie
CO,-AusstoB3, Energieeffizienz oder Gerduschemis-
sionen (vgl. Danneels, E., 2004, S. 249; Aggeri, F. et
al.,, 2009, S. 131f.). Diese Betrachtungen erhérten
zumindest die Arbeitshypothese, dass das Elektro-
fahrzeug eine disruptive Innovation sein kénnte. Ge-
maR SCHNEIDER (2012) liegt eine disruptive Inno-
vation dann vor, wenn die Kriterien der Abb. 1 erflillt
sind. Im Folgenden werden die Kriterien einzeln auf
das Elekirofahrzeug angewendet.

Kriterium 1: Alternatives Nutzenversprechen

Eine disruptive Innovation liegt dann vor, wenn
dem Endkunden mit einem Elektrofahrzeug ein alter-
natives Nutzenversprechen offeriert werden kann
(vgl. Christensen, C., 1997). Durch das Elektrofahr-
zeug sind mehrere Nutzenversprechen moglich. Zu-
néachst kann dem Endkunden ein umweltfreundlich-
es, CO,-freies Fahren offeriert werden, das ihm ei-
nen O6kologischen Imagegewinn bringt (vgl. Aggeri,
F., et al., 2009, S. 131). Dabei muss beriicksichtigt
werden, dass die CO,-Emissionsfreiheit nur »tank-
to-wheel« gilt und die Gesamtbilanz entscheidend
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von der Art der Stromerzeugung abhangt (vgl. Wiet-
schel, M. et al., 2009, S. 31f.; Barkenbus, J., 2009,
S. 399). »Tank-to-wheel« berlcksichtigt nur eine
Messung der Emissionen zwischen Tankinhalt und
StraBe, ohne dass mdgliche vorher verursachte
Emissionen (z.B. bei der Energieerzeugung) berick-
sichtigt werden. Erst in Verbindung mit 6kologisch
produziertem Strom kommt dieses Nutzenversprech-
en vollstéandig zur Geltung.

Des Weiteren ist geruchsloses und gerduschloses
Fahren ein wichtiges Nutzenversprechen des Elek-
trofahrzeugs. Im Gegensatz zum Verbrennungsmo-
tor ist der Elektromotor geruchs- und gerduschlos.
Insbesondere die fehlenden Gerduschemissionen
lassen ein neues Fahrgeflihl entstehen. Lasst man
potenzielle Risiken (z.B. erhdhtes Risiko fir FufB-
ganger und Radfahrer durch gerduschloses Fahren)
auBer Acht, dann ist das gerduschlose Fahren be-
sonders in Wohngebieten ein neues Nutzenverspre-
chen mit hoher Relevanz (vgl. Schneider, A., 2012).

Ein weiteres neues Nutzenversprechen ist eine
gewisse Praktikabilitdt, wenn das Elekirofahrzeug
ausschliefllich an der privaten Ladestation zuhause
aufgeladen wird. Der Aufwand fir die Fahrt zu einer
Offentlichen Tankstelle entfallt. Dieser Komfort setzt
jedoch voraus, dass im privaten Bereich eine Gara-
ge bzw. eine &ffentliche Ladestation (»Laternenpar-
ken«) vorhanden ist (vgl. Schneider, A., 2012).
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Zuweilen wird auBerdem ein Kostenvorteil des
Elektrofahrzeugs angefihrt (vgl. Schneider, A.,
2012). Um einen Kostenvergleich mit einem Auto-
mobil mit Verbrennungsmotor vornehmen zu kon-
nen, missen die Total Cost of Ownership (TCO),
d.h. alle Kosten lber den gesamten Lebens- bzw.
Nutzungszyklus, betrachtet werden. Elektrofahrzeu-
ge zeichnen sich dabei insbesondere durch niedri-
gere Betriebskosten aus. Dies lasst sich auf niedri-
gere Energiekosten pro zuriickgelegtem Kilometer,
niedrigeren Wartungskosten aufgrund weniger be-
weglicher Teile, einer teilweisen Befreiung von Maut-
und Parkgebilhren, méglicherweise einfachem Par-
ken auf reservierten Parkflichen (vgl. Christensen,
C., 1997, S. 242) sowie spezielle Park & Ride—An-
gebote zuriickfiihren. Dem stehen deutlich héhere
Anschaffungskosten und damit Abschreibungen auf-
grund der teuren Batterie gegenlber (vgl. Barken-
bus, J., 2009, S. 403). Welcher Effekt am Ende
Uiberwiegt, ist von der Entwicklung der Batteriekos-
ten, des Rohdlpreises, des Strompreises, der Strom-
steuern und von mdglichen staatlichen Anreizen, wie
z.B. Kfz-Steuererleichterungen, abhéngig (vgl. Bar-
kenbus, J., 2009, S. 402f.). Experten sehen erst ab
dem Jahr 2020 bis 2025 Vorteile bei den TCO fur
das Elektrofahrzeug. Selbst dann ist es mdglich,
dass sinkende Batteriekosten durch steigende
Stromkosten und eine steigende Besteuerung von
Strom Uberkompensiert werden (vgl. Schneider, A.,
2012).

Als weitere neue Nutzenversprechen kénnen eine
geringere Wartungsanfélligkeit, hdhere Zuverlassig-
keit aufgrund der geringeren Anzahl an beweglichen
Teilen, ein souveridnes Anfahren bzw. Beschleuni-
gen aus dem Stand und besondere Designoptionen
genannt werden.

Kriterium 2: Neue Produkte bzw. Services

Zweitens ist das Elektrofahrzeug dann als disrup-
tiv anzusehen, wenn es neue Produkte oder Servic-
es ermoglicht. Eine in diesem Zusammenhang hau-
fig genannte Produktkategorie wird unter dem Begriff
»Mobilitatspakete« zusammengefasst. Hier kann
zwischen einer Mobilitatsdienstleistung im Sinne
eines Carsharing und integrierten Mobilitatspaketen
bestehend aus Elektrofahrzeug, Strom und Infra-
struktur unterschieden werden. Carsharing Modelle
werden schon heute z.B. durch die Deutsche Bahn
(Flinkster) oder Daimler (Car2Go) angeboten. Ein re-
gistrierter Nutzer kann dabei ein Fahrzeug an be-
stimmten Punkten mieten und zahlt dafir ein Entgelt
in Abhangigkeit von der Nutzungsdauer und den
gefahrenen Kilometern. Dieses Geschaftsmodell
funktioniert grundsétzlich auch mit konventionellen
Fahrzeugen. Mobilitatspakete bei konventionellen

Fahrzeugen diskutieren DIEZ (2001, S. 183) und
GRAF (2008, S. 202ff.). Carsharing wird vor allem im
stadtischen Bereich angeboten. AuBerdem werden
die Fahrzeuge in der Regel nur fir eine bestimmte
Nutzungsdauer und damit fiir eine begrenzte Reich-
weite genutzt. Wegen beider Grinde ist der Einsatz
von Elektrofahrzeugen fiir Carsharing besonders
sinnvoll (vgl. Schneider, A., 2012).

Integrierte Mobilitatspakete bieten dem Kunden
ein Elekirofahrzeug in Verbindung mit Stroman-
schluss (Wallbox), (Gratis-)Strom und ggf. Tele-
matikdienstleistungen. Diese Verbindung von Elek-
trofahrzeug, Infrastruktur und Strom stelit eine neue
Produktkategorie dar, die es in dieser Form fur kon-
ventionelle Fahrzeuge nicht gibt. Insbesondere Gber
Kooperationen mit Energieversorgungsunternehmen
(EVUs) kénnte ein OEM solche Pakete anbieten
(vgl. Schneider, A., 2012).

AuBerdem umfasst dieses Kriterium neue Bat-
terieservicevertrage zur Verringerung des Risikos
der Batteriealterung (vgl. Schneider, A., 2012). Da
die Kosten fur die Batterie den gréBten Teil der
Anschaffungskosten fur ein Elektrofahrzeug darstel-
len, ist mit der Investition in eine Batterie fur den
Kunden ein hohes Abschreibungs- bzw. Restwert-
risiko verbunden. Eine schnelle Alterung der Batterie
lasst den Restwert eines Elekirofahrzeugs rapide
sinken. Servicevertrage zwischen OEM und Endkun-
de kénnten helfen, dieses Risiko fur den Endkunden
kalkulierbar zu machen. Diese Servicevertrége stel-
len ein neues Angebot fiir den Endkunden dar.

Ein weiteres neues Serviceangebot ist die Integra-
tion der Informationstechnologie in das Elektrofahr-
zeug. Im Sinne einer Kommunikationsdienstieistung
sind verschiedene Dienstleistungen wie Downloads
oder Updates fiir Navigationssysteme denkbar.

Kriterium 3: Neue Endkunden

Das dritte Kriterium ist erfillit, wenn das Elektro-
fahrzeug neue Endkundengruppen adressiert. Das
Elektrofahrzeug spricht mehrere unterschiedliche
Endkundengruppen an.

Zum einen werden insbesondere Endkunden mit
ausgepragtem o6kologischem Bewusstsein ange-
sprochen. Allerdings ist davon auszugehen, dass
diese Gruppe nicht durch das Elektroauto motiviert
werden kann, vom Fahrrad auf das Auto umzustei-
gen. Neben dem CO,-Ausstof3 sprechen noch weite-
re Grinde (z.B. Energieeffizienz, Sicherheit) gegen
das Auto und fiir andere Verkehrsmittel wie z.B. die
Bahn (vgl. Schneider, A., 2012).

Eine weitere Gruppe sind technikaffine Endkun-
den, die das Elektrofahrzeug kaufen, um zu den

ZIAW 12013

37



38

%; Elektromobilitét: Ist das Elekirofahrzeug eine disruptive Innovation?

technologisch versierten Endkunden, den sogenan-
nten »early adopters« zu gehéren. Des Weiteren
sind Besserverdienende potenzielle Endkunden fir
das Elektrofahrzeug. Diese Kundengruppe will CO,-
neutral fahren und sieht sich selbst als Kunden-
segment mit ausgepragtem &kologisch-moralischem
Anspruch.

Eine weitere potenzielle Kundengruppe sind
durch Pendler genutzte Fahrzeugfiotten, die von
Unternehmen flir ihre Mitarbeiter beschafft und
unterhalten werden. Solche Modelle gibt es z.B. bei
Goldman Sachs in London ({vgl. Schneider, A,
2012). Auch andere grof3e, innerstadtische Fahr-
zeugflotten im Geschéftskundensegment (wie z.B.
Pflegedienste, Paketdienste oder Taxis) kénnten
zukinftig mit elektrischen Antrieben betrieben wer-
den und dabei l&rm- und emissionsbelastete Innen-
stadte entlasten (vgl. Christensen, C., 1997, S. 242).

SchiieBlich kénnten sparsame Endkunden (nur falls
es tatsachlich zu niedrigeren TCO fiir das Elektro-
fahrzeug kommen sollte) und Endkunden angespro-
chen werden, die das Elektrofahrzeug als Zweitwa-
gen nutzen, mit dem sie z.B. von zuhause zum
ndchsten offentlichen Personennahverkehr geian-
gen. Ein Haushalt kdnnte zukiinftig ein Elektrofahr-
zeug fur kurze Pendelstrecken (»commute vehicle«)
und ein Standardfahrzeug fir l&ngere Fahrten besit-
zen (vgl. Barkenbus, J., 2009, S. 405).

Kriterium 4::Neue Mérkte

Ein weiteres Kriterium fur eine disruptive Inno-
vation ist die ErschlieBung neuer Méarkte, die sowohl
geografisch als auch durch die Uberwindung von
Branchengrenzen erfolgen kann. Zunéchst adres-
siert das Elektrofahrzeug regionale Mérkte mit einem
Fahrverbot fiir nicht-emissionsfreie Fahrzeuge (vgl.
Schneider, A., 2012). In diesen Regionen diirfen
keine konventionellen Fahrzeuge mit Verbrennungs-
motoren betrieben werden. Somit eréffnet das Elek-
trofahrzeug praktisch einen neuen Markt.

Das Elektrofahrzeug ist vor allem ein Fahrzeug
fur Stadtregionen und Metropolen. Dort spielt seine
beschrankte Reichweite eine untergeordnete Rolle.
Die Emissionsfreiheit von Elektroantrieben ist beson-
ders vorteilhaft. Vor allem in Asien kénnten sich
Elektrofahrzeuge in groBen Stadtregionen durch-
setzen (vgl. Barkenbus, J., 2009, S. 405; Christen-
sen, C., 1997, S. 242). Allerdings existieren urbane
Regionen kaum in Reinform. Zudem gibt es inner-
stadtische Restriktionen aufgrund begrenzter priva-
ter Garagen und Stellplatze.

SchiieBlich kénnten Elektrofahrzeuge aufgrund
ihrer derzeit limitierten GréBe in aufstrebenden
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Markten auf groBe Resonanz beim Endkunden sto-
Ben. Da die Kaufkraft in diesen Méarkten noch limi-
tiert ist, bleibt abzuwarten, ob das Elektrofahrzeug,
insbesondere in Asien, eine breite Akzeptanz finden
wird.

Darliber hinaus tragt das Elektrofahrzeug zur Auf-
l6sung von Branchengrenzen bei. Durch Strom als
Treibstoff fir Elektrofahrzeuge kénnte es eine grof3e
Schnittmenge mit der Energiewirtschaft geben, in
welche die OEMs eindringen kénnen. Die Auto-
mobilindustrie kdnnte noch weiter gehen und das
Produkt Fahrzeug stérker Uber seine Funktion
definieren, also »Mobilitdt schaffen«. Die intelligente
Einbindung des Elekirofahrzeugs in nachhaltige Mo-
bilititskonzepte bestehend aus verschiedenen Ver-
kehrstragern (z.B. Bahn, OPNV) wirde der Automo-
bilindustrie den gesamten Markt fir Mobilitdt 6ffnen
(vgl. Schneider, A., 2012).

Kriterium 5: Verdndertes Wertnetzwerk

Signifikante Verdnderungen und Machtverschie-
bungen wird es durch das Elektrofahrzeug beim
Wertnetzwerk geben. Das Elektrofahrzeug wird eine
Verschiebung im Komponentenbereich bewirken.
Der Verbrennungsmotor wird obsolet, wodurch neue
Komponenten wie Batterie, E-Motor und Leistungs-
elektronik an Bedeutung gewinnen (vgl. Flaig, I.,
2010). Voraussichtlich wird fiir Elektrofahrzeuge ein
groBer Werischépfungsanteil bei Komponenten-
lieferanten wie z.B. Magna oder auch Siemens er-
bracht werden, die im Vergleich zu den OEMs gré-
Bere Skaleneffekte erzielen kénnen (vgl. Schneider,
A., 2012). Siemens beherrscht ca. 60 Prozent der
Wertschépfung eines Elektrofahrzeugs (vgl. Schnei-
der, A, 2012). Mit dieser Entwicklung weg vom Ver-
brennungsmotor verlieren die OEMs ihren gréBten
Vorteil, da der Motor bisher wegen der hohen Inves-
titionen und der anspruchsvollen Technologie eine
hohe Eintrittsbarriere darstellte. Offen ist die Frage,
inwieweit die OEMs den Verlust von Wertschopf-
ungsanteilen verhindern und die neuen Komponen-
ten, wie z.B. die Batterie, selbst produzieren kénnen
(vgl. Schneider, A., 2012). Eine besonders starke
Position kénnte den Lieferanten der Batterie zu-
fallen. Fur die OEMs besteht die Gefahr eines »intel
inside«-Effekts (vgl. Schneider, A., 2012), der die
Batterie innerhalb eines Elektrofahrzeugs zum wich-
tigsten Kaufkriterium machen wirde.

Ferner lasst sich ein Eintritt weiterer starker stra-
tegischer Partner aus anderen Industrien feststellen.
Hier kénnen Chemieunternehmen wie Evonik oder
Degussa und auch Elektrounternehmen wie Sie-
mens oder auch Handwerksverbénde genannt wer-
den (vgl. Schneider, A., 2012). Insbesondere letztere
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kommen zusammen mit klassischen Energiever-
sorgern wie EON und RWE fir den Aufbau von In-
frastruktur infrage. Da klassische Tankstellen durch
Ladestationen ersetzt werden, bringen die Themen
infrastruktur und Energie neue Spieler in das Wert-
netzwerk.

Weitere Veranderungen sind an der Kunden-
schnittstelle und im Downstream-Geschéft zu erwar-
ten. Wegen des abzusehenden Bedeutungsgewinns
von Leasing im Vergleich zum klassischen Kauf von
Elektrofahrzeugen, ist ein Bedeutungsrickgang von
Marken und damit ein Machtverlust fir OEMs zu
erwarten. Downstream sind ferner Kooperationen
von Energieversorgern und Service-Ketten wie Pit
Stop oder ATU denkbar (vgl. Schneider, A., 2012).
Im Servicegeschéft werden OEM-COriginalersatzteile
wie Auspuff, Katalysator oder Ol- und Luftfilter
wegfallen (vgl. Flaig, l., 2010), stattdessen miissen
ggf. neue Partner fiir Batteriewartung und -erhaltung
sowie die Zweitverwertung gewonnen werden (vgl.
Schneider, A., 2012).

Kriterium 6: Zuséatzliche Akteure

Ein weiteres Kriterium fir das Vorliegen einer
disruptiven Innovation ist eine gestiegene Anzahl
zusatzlicher Akteure im Wertnetzwerk. Neue Her-
steller wie Tesla oder BYD kénnen ihre Schnelligkeit
bei der Produktentwicklung und ihre Flexibilitat bei
der Ressourcenallokation ausspielen (vgl. Barken-
bus, J., 2009, S. 405) Eine Vision kénnte an dieser
Stelle auch der Einstieg von Konsumgiiterherstellern
wie Apple in die Herstellung von Elekirofahrzeugen
sein. Zell- und Batteriemodulhersteller wie Sony
oder Samsung werden zu wichtigen Komponenten-
lieferanten. Infrastrukturanbieter wie z.B. Better
Place fungieren als Infrastrukturbereitsteller und
Finanzier. Infrastruktur-Hardware-Hersteller wie Sie-
mens und Energieversorger bauen die Ladeinfra-
struktur auf. Netzwerkanbieter (z.B. Cisco), Tele-
kommunikationsdienstleister (z.B. Telekom) und
Abrechnungsdienstleister bernehmen Kommuni-
kation und Abrechnung (vgl. IBM, 2008, S. 18ff). IT-
Dienstleister und Telematik-Unternehmen  (z.B.
TomTom) verknipfen die Technologiebereiche Tele-
kommunikation und Informatik. Weitere Akteure wer-
den Parkhausbetreiber (z.B. Apcoa) und After Sales
Anbieter (z.B. Bosch Service, ATU) sein. Zwar sind
einige der genannten Akteure auch unabhéngig vom
Elektrofahrzeug heute schon in der Automobil-
industrie aktiv (z.B. IT- und Telematikdienstleister).
Die Anzahl und das Gewicht neuer Akteure werden
dennoch betrdchtlich sein.

Kriterium 7: Geringere Produkt-Performance

Das Elektrofahrzeug ist als disruptiv anzusehen,
wenn es bei den traditionellen Performance-Kriterien
zunachst eine geringere Produkt-Performance auf-
weist. Ein wichtiges, traditionelles Performance-Kri-
terium, fiir welches das Elektrofahrzeug eine gerin-
gere Performance aufweist, ist die Reichweite (vgl.
Christensen, C., 1997, S. 237). Aufgrund der be-
schrankten Kapazitat der Batterie ist die Reichweite
von Elektrofahrzeugen meist auf eine Entfernung
von 50 bis 200 km stark eingeschrankt. Die Frage
ist, ob Endkunden von Elektrofahrzeugen wirklich
eine Reichweite brauchen, die denen von Fahrzeu-
gen mit Verbrennungsmotoren und Kraftstofftank
nahe kommt. Méglicherweise wird die Bedeutung
der Reichweite (iberschatzt, da die wenigsten End-
kunden eine Reichweite von 500 bis 1.000 km brau-
chen, so wie dies heute bei konventionellen Fahr-
zeugen Ublich ist (vgl. Schneider, A., 2012). In ers-
ten Pilotprojekten waren 90 Prozent der Nutzer mit
der zur Verfligung gestellten Reichweite von ca.
180-200 km zufrieden. Eine Reichweite von 250 km
ware fiir die meisten Nutzer bereits hinreichend (vgl.
Vattenfall, 2010). GemaB Meiners (2008) ist eher
eine gesellschaftliche Bewusstseinsanderung erfor-
derlich, dass fur viele Fahrten die heutige Reich-
weite gar nicht notwendig ist. Es lassen sich sogar
mehrere Anwendungen finden, fir die eine einge-
schrankte Reichweite sogar von Vorteil ist. Hierbei
ist z.B. an Flottenfahrzeuge fir Pflegedienste, Fahr-
schulautos oder Autos fiir Jugendliche mit Ein-
schriankung der Reichweite zu denken (vgl. Chris-
tensen, C., 2002, S. 242).

Ein weiteres Performance-Kriterium ist fehlender
Betankungskomfort wegen einer langen Betan-
kungszeit. Die Zeit fir das Wiederaufladen der
Batterie ist dabei vom Typ der Ladestation abhéngig.
Hier sind vor allem private und 6ffentliche Ladesta-
tionen ahnlich einem Hausanschluss sowie einer 6f-
fentlichen Schnellladestation zu unterscheiden (vgl.
Wietschel, M. et al., 2009, S. 36f.). Fur die Zukunft
ist mit dem Ausbau der éffentlichen Schnelliadesta-
tionen zu rechnen, mit denen die Betankungszeit
stark reduziert werden kann. Ladt ein Endkunde sein
Elektrofahrzeug immer zuhause und vorzugsweise
tiber Nacht auf, dann erhéht sich sein Komfort, da er
sich in diesem Fall die Fahrt zur Tankstelle erspart
(vgl. Schneider, A., 2012).

Eine geringe Motorleistung pro Fahrzeuggewicht
und geringe Hochstgeschwindigkeit sind weitere
Kriterien, bei denen das Elektrofahrzeug konventio-
nellen Fahrzeugen unterlegen scheint. Um eine aus-
reichende Reichweite zu gewahrleisten, werden
Elektrofahrzeuge héufig mit eingeschrankter Héchst-
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geschwindigkeit spezifiziert werden (vgl. Schneider,
A., 2012). Die geringere Hd&chstgeschwindigkeit
kann allerdings, wie oben diskutiert, fir bestimmte
Kundengruppen von Vorteil sein. Far Flottenfahr-
zeugnutzer, wie Pflegedienste oder Fahrschulautos,
ist die Héchstgeschwindigkeit keine Einschrankung.

Eingeschrankte Lebensdauer, Zuverlassigkeit und
Sicherheit der Batterie sind schlieBlich weitere As-
pekte, die gegen das Elektrofahrzeug vorgebracht
werden koénnen. Im Gegensatz zu den oben genan-
nten Kriterien, die nicht fur alle Endkunden relevant

— Abb. 2: Disruptionskriterien Automobilindustrie (Schneider, A., 2012)
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sind, ist eine stabile und langlebige Batterie schon
allein im Sinne der Werterhaltung fiir alle Endkunden
wichtig. Deswegen muss an dieser Stelle auf die
Weiterentwicklung der Batterietechnik gesetzt wer-
den.

Insgesamt zeigt sich, dass das Elekirofahrzeug fir

einige der ftraditionellen Performance-Kriterien

schlechtere Werte als der Verbrennungsmotor auf-

weist. Haufig werden zuklnftige Endkunden dies

allerdings tolerieren, da sie anderen Kriterien eine
héhere Bedeutung bei-
messen werden.

Kriterium  8: Niedrigere
Margen

Ein letztes Kriterium ist
erfullt, wenn fir die Her-
steller das Elektrofahr-
zeug zundchst mit nied-
rigeren Margen als beim
Verbrennungsmotor ver-
bunden ist. Es besteht un-
ter Experten relativer Kon-
sens, dass das Elektro-
fahrzeug, insbesondere in
der Anfangsphase, mit ei-
nem Rickgang der Marge
far Hersteller verbunden
sein wird. Der Hauptgrund
liegt in den hohen Kosten
fur die Herstellung und
Weiterentwicklung der
Batterie.

Insbesondere hohe
Sicherheitsanforderungen
far Batterien und deren
Transport werden die
Kosten weiter erhdhen.
Die heutigen Kosten fir
einen OEM liegen bei ca.
500,-- /kWh (dieser Wert
bezieht sich auf die Kos-
ten fiir einen OEM auf
Batteriemodulebene). Die-
se Kosten werden bis
2020 voraussichtlich auf
ca. 200,- /kWh gesenkt
werden  kénnen  (vgl.
Schneider, A., 2012). Der
Grund dafir ist, dass Pro-
zesskosten den gréBten
Kostenblock  darstellen,
die im Zeitablauf noch ge-
senkt werden kénnen.
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Um die hohen Batteriekosten zu senken, ist zu er-
warten, dass anfinglich verstarkt Leasingmodelle
zur Anwendung kommen werden, in denen die Kos-
ten der Batterie in der Leasingrate verrechnet wer-
den. Das dem Leasing inhédrente Restwertrisiko auf-
grund der schnellen Alterung der Batterie wird aller-
dings auch hier fir zunéchst geringere Margen sor-
gen.

Ein weiterer Grund fiir zuriickgehende Margen ist
die Tatsache, dass die hdheren Herstellungskosten
auf eine begrenzte Zahlungsbereitschaft bei den
Kunden treffen. Die Zahlungsbereitschaft fir Elektro-
fahrzeuge ist bei vielen Endkunden nur geringflgig
hoher als fiir konventionelle Fahrzeuge. Eine hohere
Zahlungsbereitschaft fir 6kologische Produkte, wie
das Elektrofahrzeug, ist vor allem bei umwelt-
bewussten Kunden festzustellen. Diese Kunden sind
in der Regel gebildet und zahlungsféhig (vgl. Schnei-
der, A., 2012). »Greenness« wird fir diese Kunden
zum Statussymbol (vgl. Automotive World, 2009, S.
30). Die Hohe der Margen ist schwer vorhersehbar
und wird neben der Zahlungsbereitschaft der
Kunden auch maBgeblich von méglicher staatlicher
Subventionierung, wie z.B. Steuerverglinstigungen
oder anderen monetdren Kaufanreizen, abhéngen.

Es ist absehbar, dass die OEMs mit Elektro-
fahrzeugen nicht dauerhaft Verluste realisieren
mdchten, weshalb langfristig marktfahige Kosten
durch GroBserienfertigung erreicht werden mussen.
Soll allerdings eine lang anhaltende Quersubven-
tionierung aus Gewinnen mit konventionellen Fahr-
zeugen vermieden werden, SO Muss anfanglich ent-
weder der Endkunde oder der Staat mittels Subven-
tionen die Preispramie zahlen (vgl. Schneider, A.,
2012). Insgesamt werden die Margen far Elektro-
fahrzeuge zumindest anfénglich, moglicherweise je-
doch auch dauerhaft, niedriger sein als fiir Verbren-
nungsmotoren.

Die Abb. 2 zeigt die Ausflihrungen zu den
Disruptionskriterien im Uberblick. In der rechten
Spalte wurde fiir jedes Kriterium eine Bewertung des
Disruptionspotenzials auf einer Skala von »sehr
hoch«, »hoch«, ,mittel«, »gering« bis »sehr gering«
vorgenommen. Fir die Automobilindustrie ergibt
sich, dass bis auf das Kriterium »Neue Kunden« alle
Kriterien mit »sehr hoch« oder »hoch« bewertet
wurden. Dies lasst den Schluss zu, dass das Elek-
trofahrzeug fir die Automobilindustrie eine disruptive
Innovation darstellt.

4. IMPLIKATIONEN UND AUSBLICK

Wenn disruptive Innovationen, wie oben diskutiert,
die Wertschopfungsstrukturen und Geschéaftsmo-

delle ganzer Industrien veréandern konnen, was im-
pliziert dann die Feststellung, dass das Elektrofahr-
zeug ein hohes Disruptionspotenzial aufweist? In
den diskutierten Beispielen der Foto- und Musik-
industrie haben disruptive Innovationen die Macht-
verhaltnisse der jeweiligen Industrie signifikant ver-
andert und die etablierten Akteure zumindest in
neue Geschiftsmodelle gedréngt. in der Automobil-
industrie sind ahnliche Entwicklungen zu erwarten.
Das klassische OEM-Geschaftsmodell wird es in
seiner heutigen Form nicht mehr geben. Dieses
traditionelle Geschaftsmodell der etablierten OEMs
basiert auf der Entwicklung, der Produktion und dem
Vertrieb von konventionell angetriebenen Fahrzeu-
gen. Erlése werden dabei klassischerweise mit dem
Verkauf der Fahrzeuge sowie im After Sales durch
das Service-, Ersatzteil- und Zubehérgeschéft gene-
riert.

Zukiinftige Geschéaftsmodelle konnten stérker auf
dem Fahrzeugverkauf nachgelagerte Dienstleis-
tungen fokussiert sein und auf die Bereitstellung von
Mobilitat in jeglicher Form abzielen. Dies wird den
Herstellern allerdings nur mit neuen und kreativen
Geschaftsmodelien gelingen kénnen. Wie die kunf-
tigen Wertschopfungsstrukturen in der Automobil-
industrie aussehen und wie die zuklnftigen Ge-
schaftsmodelle der Automobilhersteller ausgestaltet
sein werden, diskutieren wir im zweiten Teil unseres
Beitrags.

o

LITERATUR

Aggeri, F.; Elmquist, M; Pohi, H. (2009):
Managing leaming in the automotive industry — the
innovation race for electric vehicles, in: International
Journal of Automotive  Technology  and
Management, 9 (2009), 2, 8. 123-147.

Anthony, S.; Christensen, C. (2005): Innovation
handbook: a road map to disruptive growth., Boston:
Harvard Business School Press.

Automotive World (2009): Low-carbon cars:
strategic implications for OEMSs in Europe.

Barkenbus, J. (2009): Our electric automotive
future: CO, savings through a disruptive technology.,
in: Policy and Society, 27 (2009), S. 399-410.

Charitou, C.; Markides, C. (2003): Responses {0
disruptive strategic innovation. in: MIT Sloan
Management Review, 44 (2003), 2, S. 55-63.

Christensen, C. (1997): The innovator's dilemma.,
Harper Business Essentials.

ZIAW 12013

41




42

L 47

(% Elektromobilitét: Ist das Elektrofahrzeug eine disruptive Innovation?

Christensen, C. (2002): The rules of innovation.,
in: Technology Review., 105 (2002), 5, S. 32-38.

Christensen, C.; Verlinden, M.; Westerman, G.
(2002): Disruption, disintegration and the dissipation
of differentiability. In: Industrial and Corporate
Change. 11 (2002), 5, S. 955-993.

Danneels, E. (2004): Disruptive technology
reconsidered: A critique and research agenda. In:
Journal of Product Innovation Management. 21
(2004), 4, S. 246-258.

Diez, W. (2001): Automobilmarketing: erfolgreiche
Strategien, praxisorientierte Konzepte, effektive
Instrumente, Landsberg/Lech.

Flaig, I. (2010): Wie der E-Antrieb die Zulieferer
verandert. Stuttgarter Nachrichten. 30.04.2010.

Graf, A. (2008): Geschaftsmodelle im europa-
ischen Automobilvertrieb., Wiesbaden. Gabiler.

Macher, J.; Richman, B. (2004): Organisational
responses to discontinuous innovation: a case study
approach. In: International Journal of Innovation, 8
(2004), 1, S. 87-114.

Meiners, J. (2008): Das Auto als Speicher.
Automobil Industrie, 02.07.2008.

Overdorf, M.; Barragree, A. (2001). The
impending disruption of the publishing industry., in:
Publishing Research Quarterly, 17 (2001), 3, S. 3.

Pteiffer, W.; WeiB3, E.; Volz, T.; Wettengl, S.
(1997): Funktionalmarkt-Konzept zum strategischen
Management prinzipieller technologischer Innova-
tionen., Gottingen, Vandenhoeck und Ruprecht.

Sandstrém, C.; Magnusson, M.; Joérnmark, J.
(2007): Surviving disruptive innovation - Does
incumbent size and strategy matter? Diskussions-
papier Center for Business Innovation.

Schneider, A. (2012): Geschéftsmodellwandel
durch disruptive Innovationen - Fallstudie zum Elek-
trofahrzeug in Automobilindustrie und Energiewirt-
schaft., Verlag Dr.H.H, Driesen, Taunusstein.

Vattenfall (2010): Erfahrung im ersten deutschen
Flottentest ~ Mini E Berlin powered by Vattenfall,
VDI Fachkonferenz Elektromobilitédt, Diisseldorf.

Wietschel, M.; Kley, F.; Dallinger, D. (2009): Eine
Bewertung der Ladeinfrastruktur fiir Elektrofahrzeu-
ge, in: ZIAW. 12 (2009), 3, S. 33-41.

Zollenkop, M. (2006): Geschéaftsmodellinnovation.
Wiesbaden. Gabler Verlag / GWV Fachverlage
GmbH.

ZfAW 12013

WEITERFUHRENDE LITERATUR

Adner, R. (2002): When are technologies
disruptive — a demand-based view of the emergence
of competition, in: Strategic Management Journal, 23
(2002), 8, S. 667-688.

Christensen, C.; Overdorf, M. (2000): Meeting the
challenge of disruptive change., in: Harvard Busi-
ness Review, 78 (2000), 2, S. 66-76.

Christensen, C.; Raynor, M. (2003): The inno-
vator's solution: creating and sustaining successful
growth., Boston, Harvard Business School Press.

Enders, A.; Kénig, A.; Jelassi, T.; Hungenberg, H.
(2006): The relativity of disruption: E-Banking as a
sustaining innovation in the banking industry., in:
Journal of Electronic Commerce Research, 7 (2008),
2,8.67-77.

Hamel, G.; Prahalad, C. K. (1995): Wettlauf um
die Zukunft., Wien, Ueberreuter.

Rumelt, R. (1995): Inertia and transformation, in:
Montgomery, C. Resource-based and evolutionary
theories of the firm: towards a synthesis of
evolutionary and resource-based-approaches to
strategy, Norwell, Mass, Kluwer Academic
Publishers, S. 101-132.

Sainio, L. (2005): The effects of potentially
disruptive technology on business model: a case
study of new technologies in ICT industry., Acta
Universitatis Lappeenrantaensi. Digipaino.

e e



