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Elemente der elektromobilorientierten 34
Geschaftsmodelle

Garnet Kasperk, Sarah Fluchs und Julius Hausmann

34.1 Elemente von Geschaftsmodellen

Ein Modell ist die abstrakte Darstellung der Wirklichkeit, die sich aus Einzelelementen
und deren Verkniipfungen zusammensetzt. Ein Geschéftsmodell ist demnach eine abstra-
hierte Darstellung der Funktionsweise eines Geschifts. Grundlage eines Geschiftsmodells
ist das Wertschopfungsmodell. Werden wie im Fall der Elektromobilitit integrierte Wert-
schopfungsketten dekonstruiert, 16sen sich ehemals fest verbundene Elemente der Kette
voneinander. An ihren Grenzen wird ein Ubergang in neue Geschiftsfelder moglich.'
Grundsitzlich werden drei Elemente fiir eine methodische Darstellung des Geschifts-
modells genutzt (Abb. 34.1).

Das Nutzenversprechen (,,Was?*) definiert den Wert fiir die identifizierten Kunden-
gruppen (,, Wer?*). Durch das Angebot von Produkten oder Dienstleistungen werden diese
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Abb. 34.1 Dimensionen der Geschiftsmodelle in Anlehnung an Gassmann et al. (2013). (Vgl.
Gassmann et al. 2013)

spezifischen Kundenbediirfnisse bedient, wobei ein erfolgreiches Geschéftsmodell neben
der Zielgruppenorientierung eine klare Wettbewerbspositionierung bedingt. Die Wert-
schopfungsarchitektur (,,Wie?*) beschreibt, auf welche Weise dieses Angebot durch Kom-
bination von Ressourcen und Kompetenzen erstellt wird. Eine Erweiterung des internen
Spektrums der Ressourcen und Fihigkeiten ist tiber Kooperationen unterschiedlicher Art
moglich. Das Ertragsmodell (,,Wofiir“?) definiert schlieflich, wie durch die angebotenen
Produkte und Dienstleistungen Erlose generiert werden.

Eine Erweiterung bestehender Geschiftsmodelle resultiert aus einem verbreiterten
Nutzenversprechen meist etablierter Automobilproduzenten, die ihre Aktivitdten upstream
und insbesondere downstream der Wertschopfungskette verstirken und ihre Ertrags-
modelle entsprechend anpassen. Der Kundennutzen wird durch zusitzliche Dienst-
leistungsangebote erhoht. Je umfassender dieses zusitzliche Angebot gestaltet wird, desto
hoher ist der Einfluss auf die Gesamtpositionierung des Unternehmens bis hin zu einem
okologisch-nachhaltigen und dienstleistungsorientierten Anbieter von Mobilitidt mit paral-
lelen Geschiftsmodellen. Die Beriicksichtigung okologischer und sozialer Ziele im Rah-
men des Nutzenversprechens und des Angebots fiir Kunden einerseits sowie der 6kologie-
orientierten Optimierung der Wertschopfungsstrukturen andererseits miindet in
nachhaltigen Geschiftsmodellen. Dieser schleichende Geschiftsmodell- und Strategie-
wechsel verindert somit sukzessive die Ressourcenallokation, das Markenverstindnis und
die Kernkompetenzen eines Automobilproduzenten (Abb. 34.2).

Okonomische, 6kologische und soziale Ziele sind integrale Bestandteile der Unter-
nehmensvision und damit des Nutzenversprechens. In diesem Sinne bilden nachhaltige
Wertschopfungsstrukturen ab, wie die Produkte und Dienstleistungen durch die Kombina-
tion von Ressourcen und Fihigkeiten sowie durch die Integration von Partnern und Zu-
lieferern letztlich die Umsetzung des nachhaltigen Nutzenversprechens erlauben. Eine
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Abb. 34.2 Konzeptioneller Rahmen fiir ein nachhaltiges Geschiftsmodell in Anlehnung an Aa-
gaard (2017). (Vgl. Aagaard 2017, S. 12)

nachhaltige und an den Bediirfnissen verschiedener Stakeholder orientierte Vision wird
zum Rahmen fiir die abgeleitete Strategie und die entsprechenden Prozesse der gesamten
Organisation.’

Im Zentrum eines Geschiftsmodells steht somit das Nutzenversprechen. Im herkomm-
lichen automobilen Geschéftsmodell besteht das Nutzenversprechen darin, ein Automobil
mit den vom Kunden gewihlten qualitativen und sonstigen Eigenschaften gegen einen
zuvor vereinbarten Preis zur Verfiigung zu stellen. Der Produzent liefert dem Endkunden
ein spezifisches Produkt und unterbreitet beziiglich Reparatur und Wartung unterschied-
liche Angebote, die vom Kunden individuell gewihlt werden. Das Elektromobilitits-
system erfordert ein erweitertes Nutzenversprechen, wobei die involvierten Akteure im
Rahmen ihres Geschiftsmodells entscheiden, welche integralen Bestandteile sie zum Teil
ihres Nutzenversprechens machen. Kunden entscheiden wiederum, in welchem Umfang
sie reine Mobilititsdienstleistungen in Anspruch nehmen oder aber ein Eigentum an einem
Produkt erwerben. Relevant ist das Preisbewusstsein, denn das Fahren eines Elektroautos
darf in einer wahrgenommenen Kosten-Nutzen-Rechnung nicht schlechter dastehen als
eine Fahrt mit einem Verbrenner. Finanzierungs- und Leasingkonzepte konnen zur Risiko-
minimierung beitragen. Des Weiteren muss die Mobilitit des Kunden stets gewihrleistet

2Vgl. Aagaard 2019, S. Iff.
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sein. Daher spielen neben Kriterien der Reichweite auch Verfiigbarkeits- und Versorgungs-
sicherheit eine zentrale Rolle fiir den Kunden — bei gleichen beziehungsweise gehobenen
Flexibilitdtsanspriichen. Ein weiterer wichtiger Kundennutzen resultiert aus der Weiter-
entwicklung von Informationssystemen — basierend auf dem Bediirfnis nach Kommunika-
tion und Information sowie Systemsicherheit und -stabilitét.

34.2 Fahrzeugbezogene Geschiftsmodelle
34.2.1 Fahrzeugverkauf

Das Geschiftsmodell des Fahrzeugverkaufs orientiert sich am Angebot des Elektrofahr-
zeugs und an den Kunden, die entweder einen einmaligen Betrag oder eine fixe monatliche
Zahlung als Abrechnungsmodus favorisieren. Die Wertschopfung orientiert sich an den in
Abschn. 32.2 erlduterten Strukturen, wesentliche Fihigkeiten sind technologieorientiert.

Der klassische Fahrzeugverkauf wird auch in Bezug auf Elektrofahrzeuge vorldufig fiir
Automobilproduzenten dominant sein, allerdings sinkt der Anteil am gesamten Umsatz-
volumen laut Schitzungen von Deloitte von 78 % aus dem Jahr 2018 auf 64 % im
Jahr 2030.% Verschiedenen Prognosen folgend (siehe Abschn. 33.1), wird der Anteil von
BEV im Jahr 2030 bei 35 % der Gesamtverkidufe liegen. Wihrend der Pkw-Absatz in
Europa stagniert und mit zunehmender Bedeutung autonomer Fahrfunktionen voraus-
sichtlich ab 2035 riickldufig ist, werden vor allem fiir Asien wachsende Verkiufe erwartet.*
Da die erzielbaren Deckungsbeitrige fiir Pkw in wachsenden Mérkten hoher liegen und
die mit dem Verkauf von Elektrofahrzeugen verbundenen Deckungsbeitrige geringer sind
als in Verbindung mit Verbrennungstechnologien, werden Produktionskapazititen fiir
Elektrofahrzeuge auch in asiatischen Ldndern angesiedelt.

Automobilproduzenten habe insbesondere in den vergangenen zwei Jahren zahlreiche
neue Elektrofahrzeugmodelle auf den Markt gebracht. Im Jahr 2020 waren global etwa
360 BEV- und PHEV-Modelle mit durchschnittlichen Reichweiten unterhalb von 350 km
verfiigbar (Abb. 34.3).5

Die Diversifizierung der Angebotspalette wird sich in den kommenden Jahren fortsetzen.
Vor allem in den Segmenten fiir mittlere und groB3e Fahrzeuge kommen im Zeitraum 2021
bis 2025 etwa 225 neue Modelle auf den Markt.® Etablierte Automobilproduzenten ver-
folgen dabei unterschiedliche Strategien in Bezug auf ihre Angebotsportfolios.

3Vgl. Schiller et al. 2020, S. 44.
4Vgl. International Energy Agency (IEA) 2021.
SVgl. International Energy Agency (IEA) 2021.
®Vgl. Gersdorf et al. 2020, S. 5.
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Abb. 34.3 Global verfiigbare Elektroauto-Modelle und durchschnittliche Reichweiten 2015 bis
2020. (Vgl. International Energy Agency (IEA) 2021)

Die Marke Volvo strebt mit ihrem chinesischen Eigentiimer Geely bis zum Jahr 2030
eine nahezu ausschlielliche Konzentration auf ihre hybriden und rein elektrifizierten Mo-
delle an (vgl. Abb. 34.4).

VW plant bis zum Jahr 2025 jihrlich etwa eine Million Elektrofahrzeuge, die auf Basis
der beiden MBE- und PPE-Plattformen entstehen. Im Jahr 2030 soll der Anteil der Elektro-
fahrzeuge an den Fahrzeugverkdufen etwa 70 % betragen. Dieses Ziel verfolgt auch die
durch Fusion von PSA und Fiat-Chrysler entstandene Stellantis-Gruppe. Dort hat ins-
besondere der PSA-Konzern zwei Plattformen fiir Elektrofahrzeuge eingebracht.

Auf der neu entwickelten Elektro-Plattform EVA (Electric Vehicle Architecture) bringt
Mercedes beginnend mit der S-Klasse vier Premium-Fahrzeuge auf den Markt; weitere
Modelle werden die fiir kompakte und mittlere Fahrzeugsegmente in Entwicklung be-
findliche ,,Electric-First“- Plattform MMA (Mercedes-Benz Modular Architecture) nut-
zen. Dariiber hinaus werden aktuelle Plattformen elektrifiziert, so dass bis zum Jahr 2030
mehr als die Hilfte der verkauften Fahrzeuge einen Elektroantrieb haben wird. Mit dem
Ziel ,,Ambition 2039* strebt Mercedes eine CO,-neutrale Neuwagenflotte innerhalb von
knapp 20 Jahren bei grundsitzlicher Technologieoffenheit an. Nach der erneuten Dis-
kussion der CO,-Ziele der Europidischen Union im Jahr 2021 verkiindete der Vorstands-
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Original Equipment
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Abb. 34.4 Ankiindigungen der OEMs beziiglich leichter Elektronutzfahrzeuge. (Vgl. International

Energy Agency (IEA) 2021)

vorsitzende Olaf Killenius die Anpassung der Strategie: Bereits bis zum Jahr 2030 soll auf

Verbrennungstechnologien verzichtet werden.’

BMW hat mit dem ,,i3* frithzeitig das erste vollelektrische Fahrzeug vorgestellt. Mit
dem ,,iX3*—der in China gefertigt werden wird — und weiteren Modellen bringt BMW ein
breites Spektrum elektrifizierter Modelle auf den Markt (siehe Abschn. 32.3.1). BMW

"Vgl. Automobilwoche, 2021.
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baut auf zwei Architekturen auf (Cluster-Architektur mit Hinterradantrieb und Front-
antrieb), die jeweils flexibel mit Verbrennungstechnologie oder Elektroantrieb ausgestattet
werden konnen. Auch BMW betont ausdriicklich Offenheit beziiglich technologischer
Entwicklungen.

Honda und Toyota werden auf Hybride, Elektrofahrzeuge und die Brennstoffzelle set-
zen und sehen sich als iibergreifende Mobilitidtsanbieter.

Der Bedeutungszuwachs der Elektromobilitit @ndert im Rahmen des Geschéftsmodells
,Fahrzeugverkauf* in erster Linie die Wertschopfungsstrukturen. Neben diesen in
Abschn. 33.1 beschriebenen Anderungen erweitert sich die Angebotspalette um die zum
Betrieb von Elektrofahrzeugen notwendigen Ladeinfrastrukturen und weitergehende
Dienstleistungen, die in den Abschn. 33.3 und 33.4 erldutert werden. In der Kundenwahr-
nehmung ist das Bewusstsein fiir Elektromobilitit mittlerweile verbreitet und die grund-
sitzliche Kaufbereitschaft seit dem Jahr 2016 deutlich gestiegen. Zuriickhaltung bei der
Umsetzung der Kaufabsicht resultieren aber nach wie vor in erster Linie aus Unsicher-
heiten in Bezug auf Reichweiten im Zusammenhang mit Ladeinfrastrukturen sowie der
Lebensdauer der Batterie.® Wenn auch das Umweltbewusstsein einen geringeren Einfluss
auf die Kaufentscheidung fiir Elektrofahrzeuge ausiibt als lebenszyklusiibergreifende
Kostenvorteile, monetire Anreize und Mobilititsvorteile in urbanen Raumen,’® so zeigt der
Erfolg der Marke Tesla deutlich, dass sich auch der Kundennutzen im Rahmen des Ge-
schiftsmodells ,,Verkauf* dndert. Tesla hat mit seiner konsequent kommunizierten Vision
eines reinen Elektromobilitdtsanbieters in Kombination mit dezentralen Erzeugungs-
anlagen fiir regenerative Energie, dauerhaft kundengetriebener Innovation und keiner ex-
pliziten Orientierung an Gewinnen demonstriert, dass Kunden und Investoren in ent-
wickelten Mirkten glaubhaft nachhaltige Visionen und die entsprechende Community
wertschitzen.

Die Vision adressiert den Kundennutzen und gibt den Rahmen fiir Geschiftsmodelle
des Unternehmens vor. Etablierte Automobilproduzenten erginzen ihr produktbezogenes
Markenversprechen in Richtung eines nachhaltigen Angebots von Mobilitdt und Mobili-
tatsdienstleistungen und definieren ihren Markenkern um.

Die in Tab. 34.1 angefiihrten Visionen geben Anhaltspunkte fiir die Geschiftsmodell-
typen der Unternehmen. Wihrend BMW und Mercedes ihren Schwerpunkt weiterhin auf
das Fahrzeuggeschift und auf damit verbundene Dienste legen, entwickeln sich Unter-
nehmen wie Toyota, Volkswagen und Ford zu iibergreifenden Mobilititsanbietern.

Entscheidend fiir die Entwicklung mobilitéts- und serviceorientierter Geschiftsmodelle
ist der direkte Kundenzugang. Eine intelligente Nutzung der Kundendaten erlaubt es An-
bietern, personalisierte Dienstleistungen iiber das Fahrzeug zu verkaufen und Kunden zu
Teilhabern eines Systems zu machen, das umfassende Aspekte der tiglichen Mobilitédt und
des tidglichen Lebens unterstiitzt (sieche Abschn. 33.4). Je umfassender und personen-

8Vgl. Gersdorf et al. 2020.
*Vgl. Gersdorf et al. 2020, S. 12.
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Tab. 34.1 Visionen ausgewihlter OEMs*

Toyota Toyota will lead the future mobility society, enrichinglives around the world with
the safest and most responsible ways of moving people. Through our commitment
to quality, ceaseless innovation, and respect for the planet, we strive to exceed
expectations and be rewarded with a smile ...

Volkswagen To make the world a mobile, sustainable place with access to all the citizens

Ford To make people’s lives better by making mobility accessible and affordable

BMW ... the leading provider of premium products and premium services for individual
mobility

Mercedes  First move the world ... building outstanding and fascinating vehicles what we do
best

Tesla ... to accelerate the world’s transition to sustainable energy ... to create the most

compelling car company of the 21st century by driving the world’s transition to
electric vehicles

*Vgl. International Energy Agency (IEA) 2021

zentrierter diese Angebote sind, desto grof3er sind die Barrieren, das System zu verlassen
und zu neuen Anbietern zu wechseln.

Unternehmen wie VW, Mercedes und BMW entwickeln ihre eigenen Systeme, um
mittelfristig unabhéngig zu sein. Gleichzeitig werden Verkaufsstrukturen geédndert, um
Kéufer- und Nutzerdaten zu zentralisieren und einen konsistenten Prozess in Bezug auf
die Kundenbindung zu entwickeln. Automobilproduzenten stellen in den kommenden Jah-
ren ihren Handel auf Agentur-Systeme um, bei denen Vertriebspartner kiinftig eine fahr-
zeugbezogene Provision erhalten. Mit ihrem Portfolio von Héndlern und Werkstitten
haben OEMs etwa 7 % ihres Umsatzvolumens und 25 % ihrer Gewinne generiert.!® Die
Elektrifizierung des Antriebsstrangs treibt auch das Online-Geschift voran. Beispiels-
weise verkauft VW den ,,ID.3* iiber einen neuen Online-Kanal. Wihrend Automobil-
produzenten im Rahmen ihrer Agentur-Modelle integrierte ,,Omni-Channel*-Vertriebs-
kanile etablieren, positionieren sich neue Akteure im Onlinehandel. Handelsallianzen
entstehen, die eigene Vertriecbsmarken im Offline- und Online-Geschift etablieren.!! Ins-
gesamt wird sich der Handel in den kommenden Jahren dramatisch wandeln. Ebenso wird
sich durch die geringeren Wartungsnotwendigkeiten von Elektrofahrzeugen das Werk-
stattgeschift reduzieren.

Bestehende Leasingangebote werden erginzt durch kurz- und mittelfristige Miet-
optionen fiir Fahrzeuge sowie Abo-Modelle, um moglichst friihzeitig den Zugang zu Kun-
den zu gewinnen und Angebote fahrzeugnaher Dienstleistungen zu unterbreiten. Da in
Corona-Pandemie-Zeiten auch Carsharing-Anbieter ihre Mietdauer angepasst haben,
losen sich die Grenzen zwischen derartigen Geschiftsmodellen zunehmend auf. Auto-
mobilproduzenten gelingt so auf Basis der vernetzten Technologie die Erzielung von Um-
sdtzen wihrend des gesamten Lebenszyklus des Fahrzeugs.

1V gl. Schiller et al. 2020, S. 62.
"Vel. Strom et al. 2017.
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34.2.2 E-Flotten

Auch das Flottenkonzept ist grundsitzlich ein Geschiftsmodell, das den Automobil-
herstellern downstream bekannt ist. Die Eignung dieses Modells fiir den Bereich der
Elektromobilitit erhoht sich durch die Tatsache, dass insbesondere das rein elektrisch be-
triebene Automobil fiir hochfrequentierte Fahrten mit geringer Reichweite innerhalb von
Ballungszentren einsetzbar ist. Zielgruppen sind im gesamten Stadtverkehr vor allem im
Bereich der Nutzfahrzeuge zu finden. Innerstidtische Lieferdienste, Service- oder Hand-
werksbetriebe, kommunale Fuhrparks und Taxis gehoren dazu. Eine Umriistung oder
Neugestaltung kommunaler Flotten sowie Taxi-Fuhrparks etwa wird die Sichtbarkeit in
Stadten erheblich erhohen. Innovative Flottenkonzepte sollten sich dariiber hinaus von
Geschiftsmodellen mit Verbrennungsmotoren unterscheiden. So konnen Fuhrparks mit
Elektromotoren beispielsweise dort eingesetzt werden, wo Fahrzeuge mit Gerdusch- oder
CO,-Emissionen nicht eingesetzt werden konnen oder nicht erwiinscht sind — etwa in Hal-
len und Gebduden, Naturschutzgebieten, Zoo- und Griinanlagen, auf Flughéfen, im Berg-
bau oder in Fullgingerzonen.

Auflerdem muss ein effektives Flottenmanagement die Verfiigbarkeit, Zuverlédssigkeit
und Flexibilitdt im Sinne des Kundennutzens sicherstellen. Elektrofahrzeuge kénnen diese
Bediirfnisse im urbanen Raum durch ihren geringen Wartungsbedarf decken. Als weiterer
Kundennutzen gilt der Image-Effekt fiir gewerbliche Fuhrparks: Durch die Nutzung von
E-Flotten-Fahrzeugen wird eine Unternehmensstrategie unterstiitzt, die fiir Umweltschutz
und Nachhaltigkeit steht.

Die klassischen Betreiber des Geschiftsmodells ,,Flottenkonzept™ sind die Automobil-
hersteller selbst und Fuhrparkbetreiber wie Europcar oder Sixt, die gleichzeitig im Dienst-
leistungsbereich der Autovermietungen titig sind. In den vergangenen Jahren haben sich
neue Anbieter von Elektro-Kleintransportern wie etwa die Streetscooter GmbH als Unter-
nehmen der Deutschen Post DHL oder auch ,,Rivian Automotive LLC* etabliert, deren
Fahrzeuge unter anderem durch den Onlinehandelskonzern Amazon genutzt werden.
Elektrofahrzeugspezialisten konnen den gewerblichen Endkunden mit einem Full-Service-
Gesamtflottenkonzept erreichen, indem sie kundenspezifische Losungen bereitstellen, die
die gewiinschte Mobilitit in dem vom Kunden gesteckten Rahmen bieten. Die
Amortisationsdauer von vielgenutzten Elektrofahrzeugen muss dabei unter derjenigen von
Automobilen mit Verbrennungsmotor liegen. Das setzt in erster Linie einen deutlich gerin-
geren Preis pro Kilometer bei Elektrofahrzeugen voraus. Auch hierbei ist die Risikoiiber-
nahme durch einen Rahmenvertrag mit einem konstanten Preis pro Kilometer durchaus
moglich. Die Finanzierungs- und Leasingkonzepte spielen demnach auch beim E-Flot-
ten-Konzept eine groBe Rolle bei der Entscheidung fiir oder gegen einen Fuhrpark mit
Elektrofahrzeugen. Das im Folgenden beschriebene Geschiftsmodell des E-Carsharing
wird das Eigentum in den urbanen Zentren zunehmend von Privatpersonen auf Flotten-
betreiber verschieben, die zu einer der wichtigsten Kundengruppen der Automobil-
produzenten werden.!?

12Vgl. Schiller et al. 2020.
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34.2.3 E-Carsharing

Ein weiteres Mobilitidtsgeschiftsmodell bildet dasCarsharing. Der generelle Begriff be-
schreibt die organisierte und gemeinschaftliche Nutzung von Kraftfahrzeugen. Das E-Car-
sharing stellt eine Sonderform dar, bei dem den Kunden ausschlieBlich Elektrofahrzeuge
zur Verfiigung gestellt werden. Der Fahrzeugnutzen steht im Vordergrund, wihrend die
weitere Wartung, Pflege und anfallende Reparaturen weiterhin dem Flottenbetreiber ob-
liegen. Die Abrechnung mit dem Kunden erfolgt je nach Anbieter iiber einen Basispreis,
die Ausleihzeit, die zuriickgelegte Distanz sowie den Energieverbrauch. Oftmals ist auf
diese Weise im Gegensatz zum konventionellen Mietwagengeschift eine minutengenaue
Abrechnung moglich. Weitere Ausgaben wie Steuern, Versicherungs-, Reparatur- und
Stromkosten trigt der Flottenbetreiber. Grundsétzlich dhnelt das (E-)Carsharing dem klas-
sischen Mietfahrzeugkonzept. Jedoch wird beim (E-)Carsharing vor der Nutzung ein
Rahmenvertrag mit dem Anbieter geschlossen, der im Folgenden auch die kurzfristige
Mietung ermoglicht, die minutenweise abgerechnet werden kann. Beim klassischen Miet-
wagengeschift gilt der Fahrzeugmietvertrag meist iiber einen lingeren Zeitraum, bei-
spielsweise einen ganzen Tag. In Corona-Pandemie-Zeiten haben Carsharing-Anbieter
ihre moglichen Mietdauern verlingert, so dass der Ubergang zu einem normalen Miet-
verhéltnis mittlerweile flieBend ist. Entscheidend fiir das Geschiftsmodell ist ein optimal
abgestimmtes Netzwerk zum Management der Fahrzeuge und die entsprechende Software
fiir Buchung und Abrechnung.

Das (E-)Carsharing wird in drei Kategorien unterteilt. Beim Free-Floating-(E-)Car-
sharing kann das Fahrzeug in einem vorher definierten Nutzungsgebiet zuriickgegeben
werden. Kurzfristige Reservierungen vor Fahrtantritt ohne Angabe der beabsichtigten
Nutzungsdauer bieten dem Kunden eine hohe Flexibilitit. Das Stationsbasierte (E-)Car-
sharing hingegen sieht den Zugang zum Fahrzeug und seine Riickgabe an derselben Sta-
tion vor. Dazu stehen die Fahrzeuge auf festen Parkplitzen der Flottenbetreiber, an denen
meist auch eine Ladesduleninfrastruktur zur Verfiigung steht. Eine Buchung kann beim
stationsbasierten (E-)Carsharing auch langfristig im Voraus erfolgen, was den Kunden
eine hohere Planungssicherheit gewihrleistet. Zugleich wird fiir den Anbieter die Wartung
und die Pflege der Fahrzeuge vereinfacht. Die dritte Variante ist eine Hybridform. Sie ist
dquivalent zum stationsbasierten (E-)Carsharing, bietet jedoch die Moglichkeit, das Fahr-
zeug an verschiedenen Stationen zuriickzugeben, wodurch der Kunde auch Einwegfahrten
vornehmen kann. Dariiber hinaus bietet ein privates Carsharing die Option, dass Privat-
personen ihre Fahrzeuge vermieten.!?

Neben den unterschiedlichen Carsharing-Formen existieren das Ridehailing, das Ride-
pooling und das Ridesharing als weitere (E-),,Shared-Mobility*“-Konzepte. ,,Ridehailing*
bezeichnet den appbasierten Verkauf von Fahrten durch Privatpersonen, die dafiir in
Deutschland eine Lizenz benotigen. Beim ,,Ridepooling* werden mehrere Kunden mittels
einer App gebiindelt und in einem Auto befordert. Das ,,Ridesharing bezeichnet die

B3Vgl. Krauss et al. 2021.



34 Elemente der elektromobilorientierten Geschaftsmodelle 595

Mitnahme von Personen im Rahmen bestehender Fahrten im reinen ,,Peer-to-Peer-Kon-
text: Anbieter vermitteln dabei Privatpersonen, die bereit sind, andere Personen bei ihren
Fahrten mitzunehmen.

Das E-Carsharing bietet neben Nutzenvorteilen fiir die Konsumenten auch Potenziale
zur Reduzierung des Gesamtfahrzeugbestands und zur Anderung von Mobilititsroutinen
als Erginzung zum OPNV. Die friihzeitige Entwicklung geeigneter Plattformen fiir multi-
modal einsetzbare Buchungs- und Bezahlsysteme — auch zum Beispiel in Kooperation mit
OPNV-Anbietern — sind erforderlich, um im E-Carsharing eine hohe Marktdurchdringung
zu erreichen. Zusitzlich konnen Versicherungsprodukte als Teil der Wertschopfung dienen.

Die E-Carsharing-Branche ist in den vergangenen Jahren in Deutschland stark ge-
wachsen. Der Grofteil der klassischen Carsharing-Anbieter wie Sixt oder Europcar bietet
inzwischen elektrische Alternativen an. So ist in Deutschland der Marktanteil der elek-
trisch betriebenen Fahrzeuge von Carsharing-Anbietern auf 18,5 % gestiegen.'

Erfolgsentscheidend auf dem europidischen Markt fiir Carsharing scheint derzeit zu
sein, wer sich als Erster in einem Ballungszentrum positionieren und dort kiinftig als An-
bieter fiir Mobilitit agieren kann. OEMs forcieren den Einsatz von E-Carsharing-Flotten —
insbesondere in GrofBstiddten und Ballungszentren oder an strategisch relevanten Orten wie
Flughdfen — aufgrund der gegebenen Reichweitenbegrenzung eines Ladezyklus der
Elektrofahrzeuge. In diesem Bereich sind derzeit Automobilhersteller wie Ford, Renault,
Daimler oder BMW priisent. '

Im Geschiftsmodell des E-Carsharings konkurrieren also vor allem etablierte Auto-
mobilhersteller mit ihren downstreamorientierten Organisationseinheiten mit Dienst-
leistungsunternehmen wie Autovermietungen oder spezialisierten neuen Akteuren.

Die grof3ten Carsharing-Anbieter in Deutschland sind ,,Share Now* (Daimler & BMW)
mit 7400 Fahrzeugen, gefolgt von ,Flinkster* (Deutsche Bahn) mit 4500 Fahrzeugen,
»Miles® mit 1500 Fahrzeugen und ,,Cambio* (Ford) mit 1700 Fahrzeugen. Insgesamt
26.220 Carsharing-Fahrzeuge sind in Deutschland unterwegs, von denen 14.200 auf das
,,Free-Floating*“-Carsharing und 12.020 auf stationsbasierte Systeme entfallen. Prognosen
gehen von einer weiteren Steigerung des Angebots und damit auch des Umsatzes von etwa
7 % pro Jahr aus.

Fiir Unternehmen wird das ,,Corporate Carsharing** dabei immer relevanter: Dabei bie-
ten Betriebe ihren Mitarbeitenden eine private Fahrzeugflotte als Alternative zum Firmen-
wagen an. Eine Reduzierung der Fuhrpark-Fahrzeuge um 20 bis 30 % ist damit realistisch.
Unternehmen wie die Alphabet Fuhrparkmanagement GmbH bieten ganzheitliche
,Corporate-Carsharing“-Losungen inklusive passender Ladesédulenstruktur fiir Elektro-
fahrzeuge an.

Die Profitabilitidt der Carsharing-Anbieter ist von mehreren Faktoren abhidngig. Im
Gegensatz zu unabhiingigen Betreibern profitieren OEMs mit ihren Flotten von hoheren

14Vgl. Bundesverband CarSharing 2021.
5Vgl. A.T. Kearney 2019.
18V gl. Bundesverband CarSharing 2021.



596 G. Kasperk et al.

Kostenkalkulation
Anzahl der Autos pro Gebiet Tigliche Kosten pro Auto (in €)
11
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9
3 8
Gemeinkosten 3 2
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Fo% x Instandhaltung 3 1
Kraftstoff oder Energie >
f Autokauf 2 3 .
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(klein) (medium)

Abb. 34.5 Kostenkalkulation der Carsharing-Anbieter. (Vgl. A.T. Kearney 2019)

Rabatten auf die Fahrzeuge. Das E-Carsharing punktet im Vergleich zu konventionellen
Fahrzeugen mit geringeren Energiekosten, beim Free-Floating-Carsharing entstehen dafiir
jedoch hohere operative Kosten vor allem durch das Bewegen der Fahrzeuge zu den
Ladepunkten.

Auflerdem werden zusétzliche Hardware und Software zum Entsperren der Fahrzeuge
mittels Smartphones und ein entsprechender Zugang zum Internet benotigt. Im All-
gemeinen ist die Profitabilitdt auch vom Standort abhédngig. Carsharing-Standorte in be-
volkerungsreichen Metropolen ermdglichen hohere Margen. So werden in Berlin und
Miinchen Margen von etwa 32 % realisierbar, in kleineren Stidten erweist sich das Ge-
schiftsmodell jedoch oftmals als unrentabel.!” Dort werden die Angebote hiufig von
ehrenamtlichen Vereinen oder Kommunen unterstiitzt. Abb. 34.5 gibt einen exemplari-
schen Uberblick zur generellen Kostenkalkulation von Carsharing-Anbietern.

34.2.4 Multimodaler Transport

Das Geschiftsmodell des multimodalen Transports zielt auf den integrierten Mobilitits-
ansatz als Bestandteil des offentlichen Verkehrs in Ballungsrdumen ab. Zielgruppe dieses
Geschiftsmodells sind die ,,Multimodalen* — eine Nutzergruppe, die in der Mobilitits-
forschung schon seit einigen Jahren definiert ist. Diese Personen nutzen auf einer Weg-
strecke oder auf mehreren Wegen im Laufe einer Woche verschiedene Verkehrsmittel. Der
multimodale Transport stellt dementsprechend das System fiir diese Form der integrierten

"Vel. A.T. Kearney 2019.
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Geschiftsmodell Multimodaler Transport (integrativ)
Individualverkehr

Verkehrsmodell

Kollektivverkehr
o Mikro- Carsharing  Privatfahrzeug Intercity-Zug
Mobilitétslosung e ..
mobilitit Offentlicher Nahverkehr Intercity-Bus
Reisedistanz Stadt Umland Uberland

Abb. 34.6 Integration von multimodalen Mobilitéitslosungen

Mobilitit bereit. Eine Ubersicht zu den moglichen Verkehrsmitteln in Abhiingigkeit von
der zuriickgelegten Distanz ist in Abb. 34.6 dargestellt.

Die Nutzenden eines multimodalen Transportsystems konnen auf verschiedene Ver-
kehrsmittel zugreifen und sie als Alternative zu oder in Kombination mit dem eventuell
vorhandenen Privatauto auswihlen. Dabei schlieit das E-Carsharing die Liicke im moto-
risierten Individualverkehr innerhalb urbaner Zentren und bildet eine Ergiinzung zum 6f-
fentlichen Nahverkehr. Die innerstddtischen Nutzungsszenarien der Verkehrsmittel kom-
pensieren dariiber hinaus die noch kurzen Reichweiten und langen Ladezeiten von
Elektrofahrzeugen. Eine natiirliche Reichweitenverlédngerung wird durch den Einsatz von
Intercity-Ziigen und -Bussen garantiert.

Langfristig gesehen vereint dieses Geschiftsmodell die meisten der angesprochenen
Kundenbediirfnisse und bietet eine weitere Losung fiir den grenzenlosen Einsatz von
Elektrofahrzeugen innerhalb des Stadtverkehrs. Es orientiert sich an der Maxime, dass
Kunden ein Mobilitdtsangebot aus einer Hand fordern. Die Nutzung eines Verkehrsmittels
muss deshalb einen direkten finanziellen Gegenwert haben, den der Kunde im Vergleich
zur entgegengenommenen Leistung — Transport vom Standort aus zum Ziel — abwigen
und bewerten kann.'® Individuell miissen Kunden entscheiden konnen, welches Verkehrs-
mittel oder welche Kombination von Verkehrsmitteln sie wihlen. Aus diesem Grund reicht
das Geschiftsmodell des multimodalen Transports iiber das Angebot der Nutzung von
Elektrofahrzeugen mittels Fahrzeugvermietung oder E-Carsharing hinaus. Durch die stra-
tegische Standortwahl der Fahrzeugparkplitze beziechungsweise der Verleihplitze erfolgt
eine Eingliederung in das gegebene Raum- sowie Energie- und Mobilititskonzept der
Stadt. Ziel ist es, das multimodale Transportmodell iiber den bestehenden Kundenkreis der
,.Multimodalen* hinaus bekannt zu machen und die Schnittstelle zwischen Individual- und

8Vel. Arnold et al. 2010.
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Kollektivverkehr zu bedienen. Ein Anreizsystem in urbanen Zentren ist etwa eine Ver-
kiirzung der Gesamtreisezeit durch die Verwendung kostenloser Parkplitze, die dem inte-
grierten Verkehrsmodell angehoren.

Als Betreiber dieses integrativen Geschéftsmodells kommen groBle Verkehrsbetriebe
wie die Deutsche Bahn infrage. Solche Unternechmen miissen als Mobilititsdienstleister
fungieren und haben den Vorteil, die Verkehrsmittel des Kollektivverkehrs bereits zu kon-
trollieren. Eine Ausweitung auf Mobilitdtsangebote des Individualverkehrs muss in urba-
nen Zentren unmittelbar erfolgen, um den Wettbewerbsvorteil zu erhalten. Denn auch an-
dere Gewerbe — beispielsweise reine Carsharing-Dienstleister oder Automobilhersteller
und Mietwagengesellschaften — positionieren sich in diesem Geschiftsmodell. Erfolgs-
kritisch ist der mit dem Angebot verbundene telematische Service fiir die Kunden, der die
vollstindige Information iiber alle relevanten Infrastrukturdaten bereitstellt. Insbesondere
die Hiirden beim Wechsel zwischen den verschiedenen Verkehrstrigern miissen mit Hilfe
des Internets und ausgereiften Kommunikations- und Buchungssystemen minimiert wer-
den. So miissen gleichzeitig Applikationen fiir Mobiltelefone in das Angebot des Ge-
schiftsmodells mit aufgenommen und méglichst miteinander kombinierbar gemacht wer-
den, die beispielsweise iiber Verfiigbarkeit, Park- und Lademdglichkeiten oder den
erwihnten Vergleich von Fahrtzeiten und Kosten verschiedener Verkehrswege informieren.

34.3 Energie-/infrastrukturbezogene Geschaftsmodelle
34.3.1 Aufbau, Instandhaltung und Betrieb von Ladesaulen

Schwerpunkt derzeitiger Geschiftsmodelle ist der Verkauf sowie die Installation und War-
tung von Ladeinfrastrukturen. Neben den eigentlichen Herstellern von Geriten der Lade-
infrastruktur sind vor allem die Autohersteller, Energieversorger, Wohnungseigentiimer,
groBere Arbeitgeber, reine Software-Unternehmen sowie die Kommunen/Gemeinden mit
ihren Stadtwerken sowie zahlreiche Spezialunternehmen der Elektroindustrie zu nennen.
Teilweise sind auch Betriebe der Energieversorgung in die Produktion von Ladeinfra-
strukturen eingestiegen. Dieser in dynamischer Entwicklung befindliche Markt wird in
nichster Zukunft noch uniibersichtlicher, zum einen durch Eintritt weiterer Teilnehmer
mit innovativen Konzepten und zum anderen durch eine bereits einsetzende Bewegung der
Ubernahme und Beteiligung infolge des enormen Innovations- und Investitionsdrucks.
Die Automobilhersteller haben im Markt fiir private Ladeinfrastrukturen den Vorteil, dass
sie unmittelbaren Zugriff auf die Endverbrauchenden haben und die Ladeeinrichtung beim
Autokauf direkt mitanbieten konnen.'

Hiufig bestehen Uberschneidungen zwischen den Marktteilnehmern, beispielsweise
zwischen Auto- und Geriteherstellern oder Energieversorgern und Geriteherstellern. Da-
neben entwickelt sich ein breiter Markt von Kooperationen unterschiedlicher Art, etwa

YVgl. dena 2020.
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zwischen Geriteherstellern und Immobilienentwicklern oder Energieversorgern und gro-
Beren Handelsunternehmen. Ob die Einrichtung von Ladepunkten fiir Einzelhindler sinn-
voll ist, muss aufgrund der zweifelhaften Refinanzierungsmoglichkeit bei hohen
Einstandskosten und meist nicht vorhandener Stellplitze zuriickhaltend beurteilt werden.
Anders stellt es sich moglicherweise fiir grole Ketten wie Aldi oder Lidl mit ohnehin vor-
handenen Parkplitzen dar.?

Regionale Energieversorger (Stadtwerke) in Verbindung mit der jeweiligen Kommune
kommen ins Spiel, wenn fiir die vor allem in stadtischen Lagen stets zahlreich vorhandenen
,Laternenparker” Losungen gefunden werden miissen — zum Beispiel, indem Strafen-
laternen direkt als Ladepunkt aufgeriistet werden. Einer Umfrage mit Stadtwerken zufolge
betreiben bereits jetzt rund 80 % von ihnen 6ffentliche Ladepunkte, 80 % verkaufen Lade-
strom, und 65 % verkaufen und installieren private Ladeinfrastruktur. Energielieferung
und Messstellenbetrieb bilden das Kerngeschift der regionalen Energieversorger, doch als
Spezialist fiir netzgebundene Infrastruktur konnte die Energiewirtschaft auch weitere Auf-
gaben iibernehmen, zum Beispiel das Projektmanagement wihrend der gesamten Pla-
nungs- und Errichtungsphase. Damit ist es nicht mehr weit bis zur Ubernahme der voll-
stindigen Verantwortung fiir die Ladestationen in den Immobilien inklusive deren
Einrichtung, Betrieb, Finanzierung, Wartung und Service als ein ,,Full-Service-Modell* 2!

Eine weitere Moglichkeit liegt in der Offnung privat betriebener, aber zuginglicher
Ladeinfrastruktur fiir die Nutzung durch Externe (,,Géste*). Zugang und Abrechnung kon-
nen {iber eine App erfolgen. Damit wird eine bessere Auslastung der Ladesdulen moglich.

Auch Mineraldlkonzerne erweitern ihr Geschiftsfeld und werden neben ihrem klassi-
schen Angebot der Tankstelle als ,,Energiemakler aktiv. Sowohl Aral als auch Shell be-
treiben bereits jeweils einige hundert Ladestellen und haben fiir die Zeit bis zum Jahr 2030
ehrgeizige Ausbauziele. Allerdings ist noch duBerst unklar, welche Art von Ladesdulen an
welcher der deutschlandweit rund 14.500 Tankstellen stehen sollte. Tankstellen haben
iblicherweise keine nennenswerte Zahl von Stellplitzen zur Verfiigung, so dass ein mehr-
stiindiger Ladevorgang dort keinen Sinn ergibt.

34.3.2 Ladeinfrastrukturbezogene Dienstleistungen

Mit der Infrastruktur werden Abrechnungssysteme sowie Datenmanagementsysteme not-
wendig. Hier ist eine Reihe von Akteuren aktiv, die zunehmend kooperieren, um gebiets-
tibergreifend und kundenfreundlich den Zugang zu und die Nutzung von Ladeinfra-
strukturen zu ermdglichen.

Das ladeinfrastrukturbezogene Dienstleistungsangebot adressiert spezifische An-
forderungen der Kunden in Verbindung mit Elektromobilitit. Die parallele Weiter-
entwicklung des Wunsches nach grenzenloser sowie intelligenter Kommunikation und

2Vgl. Deutsche Bank AG 2021.
2ygl. EY 2020.
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Information bietet Ansatzpunkte fiir Unternehmen der Automobilindustrie und der Tele-
kommunikationsbranche, die sich langfristig als Systemintegratoren positionieren kon-
nen. Der notwendige technische Fortschritt bei kundenfreundlichen, informations-
technischen Systemen impliziert Chancen fiir Unternehmen wie etwa Apple, Deutsche
Telekom, SAP oder Siemens. Eine Ubersicht zu den Aufgaben und Charakteristika der mit
der Elektromobilitdt verbundenen intelligenten Fahrzeug- beziehungsweise Trans-
port-Software bietet Tab. 34.2.

Ohne einen Anspruch auf Vollstindigkeit zu erheben, wird die benétigte Software in
drei Schliisselbereiche unterteilt, welche die bilaterale Datenkommunikation der Elemente
der Wertschopfungskette miteinander und mit dem Kunden zulésst. Neuartige Netz- und
Lade-Software sind Wegbereiter fiir ein intelligenteres Netz, ein sogenanntes Smart Grid,
das fiir Energieversorgungsunternehmen eine notwendige Voraussetzung fiir die wirtschaft-
liche, effiziente und sichere Integration von erneuerbarer Energie und damit fiir die Netz-
integritidt von Elektrofahrzeugen ist. Die Software unterstiitzt die Netzauslastungsplanung
und -steuerung (zum Beispiel via ,, Vehicle-to-Grid*) und das Kommunikationsmanagement
zwischen Elektrofahrzeug und Stromnetz. Zusidtzlich entstehen neuartige Energie-
managementsysteme nahe am Kunden, wie etwa Smart Metering (als Messung des tat-
sdchlichen Energieverbrauchs und Kostenanzeige) oder das Smart Home System (als Ein-
bindung eines intelligent gesteuerten Energiesystems in Haushalte). Die Kunden-Software
bedient den informellen Nutzen, der weit iiber das Bediirfnis nach geringen Kosten und
Risiken oder nachhaltiger Mobilitéit hinausgeht. So muss das Fahrzeug in den 6ffentlichen
Transport integriert werden. Eine Software-Plattform, beispielsweise auf dem Mobiltele-
fon oder innerhalb des Fahrzeugs selbst, stellt dem Kunden sidmtliche Informationen rund

Tab. 34.2 Funktionsanforderungen an intelligente Fahrzeug- und Transport-Software

Abbildungsquelle (unter Abbildung):
Eigene Darstellung
Netz-Software ¢ Messung und Management der Elektrizitdtsnachfrage
e Erfassung der Anzahl von Elektrofahrzeugen am Stromnetz
e Unterstiitzung bei der Netzwerkplanung
Lade-Software  Kommunikationsmanagement zwischen Elektrofahrzeug und Netz
* Messung und Abgleich von Ladestatus und Netzauslastung
* Regelung des konstanten Netzausgleichs und Riickspeisung in das Netz
(,, Vehicle-to-Grid*)
* Messung von Stromkonsum
* Abrechnung und Roaming

Kunden-  Ladefunktionen (Start/Stopp, Status, Nachtstromnutzung)

Software » Fahrzeuginformationen (Restreichweite, Navigation)
* Verfiigbarkeit, Lokalisierung und Reservierung von Ladeinfrastruktur oder
Fahrzeugen

¢ Reise-, Verkehrs- und Unfallinformationen

¢ Elektronische Bezahlsysteme

* Transitmanagement multimodaler Transportmdglichkeiten
* Eco-Routing
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um den effektiven Gebrauch, die Bezahlung und die Verfiigbarkeit bereit. Art und Umfang
der Kunden-Software sind grundsitzlich keine Grenzen gesetzt und miissen sich deutlich
am Nutzungsverhalten der Kunden orientieren. Die Unternehmen der Telekommunikations-
und Mobilfunkbranche haben in diesem Bereich schon viele Erfahrungen sammeln kon-
nen. Kurze Produktentwicklungszyklen machen den Trial-and-Error-Prozess von Ge-
schéftsmodellen in der IT im Gegensatz zur Einfiihrung eines Elektrofahrzeugkonzepts
wesentlich einfacher. Trotzdem bilden diese Modelle die grundlegende Voraussetzung fiir
Existenz und Funktionsfihigkeit von Elektromobilitéit im urbanen Raum.

Auch innovative Tarif- und Abrechnungssysteme werden als Bausteine eines integrier-
ten Mobilitidtsangebots identifiziert. So existieren Abrechnungsmodelle, wie etwa das des
»Green Service®, das ein Elektrizitdtstarifpaket fiir den Privathaushalt und das Elektro-
fahrzeug aus Okostrom anbietet. Unternehmensiibergreifende Abrechnungsmodelle miis-
sen bei der Elektromobilitit genauso gut operieren wie in der Mobilfunkbranche, die auch
an dieser Stelle wieder eine Vorreiterfunktion iibernimmt. Bei der Nutzung verschiedener
Netze iiber kommunale und nationale Grenzen hinweg muss die Fakturierung trotzdem
gebiindelt geschehen. Dies wird iiber das sogenannte E-Roaming ermoglicht. E-Roaming-
Plattformen verbinden die Ladeinfrastrukturen unterschiedlicher Anbieter und stellen dem
Kunden ein einheitliches Zugangs- und Abrechnungssystem zur Verfiigung. Das grofite
offene internationale Netzwerk mit mehr als 750 Partnern ist ,,Hubject”. Die Einrichtung
von Roaming-Zonen und -Gebiihren muss iiber die Einrichtung von Clearinggesell-
schaften erfolgen. Sie sorgen gegen Gebiihr fiir einen automatischen Austausch von
E-Roaming-Daten zwischen Abrechnungsstellen. Betreiber eines Clearingmodells arbeiten
nahe an der Schnittstelle von Energieversorgungsunternehmen und Kunden. Deshalb sind
es typischerweise die kommunalen und regionalen Energieversorger selbst oder ein
Dienstleister, die den Wissensvorteil aus der Mobilfunkbranche mitbringt.

Optionale Bausteine von Geschiftsmodellen sind folglich in Energiemanagement-
systemen, spezifischen IT-Diensten, ,,Green Services* oder in Verbindung mit innovativen
Abrechnungssystemen wie etwa E-Roaming zu finden. Sie bedienen die erweiterten
Kundenbediirfnisse an den Nahtstellen eines integrativen Angebots fiir Elektromobilitit
und sind daher ein wesentlicher Bestandteil der meisten kundennahen, kooperativen Ge-
schiftsformen.

34.4 Weitergehende dienstleistungsorientierte und
integrierte Geschiftsmodelle

Sowohl das Geschiftsmodell des Carsharings als auch Abo-Modelle bieten die Nutzung
von Fahrzeugen unabhingig vom Eigentum an und sind demzufolge auch als dienst-
leistungsorientierte Geschiftsmodelle zu interpretieren. Unabhiingig von der Elektro-
mobilitdt erweitern Automobilproduzenten laufend das Spektrum ihrer Mobilitdtsdienst-
leistungen, ebenso positionieren sich neue Unternehmen mit ihren Dienstleistungen, um
ihren Anteil am gesamten Wertschopfungspotenzial zu erweitern.
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Fiir Automobilproduzenten sind bisher die ladeinfrastrukturbezogenen Angebote als
Voraussetzung fiir den Verkauf ihrer E-Fahrzeuge von entscheidender Bedeutung. In
Zukunft werden verstiarkt auch Mobilitidtsdienstleistungen wie Carsharing oder Abo-
Modelle an Elektrofahrzeugen orientiert sein. Abb. 34.7 zeigt die dienstleistungs-
orientierten Angebote ausgewihlter OEMs.?

Deutsche automobilproduzierende Unternehmen sind gut fiir ein ganzheitliches Dienst-
leistungsangebot im Bereich der Mobilitit positioniert. Daimler, BMW und VW bieten
neben Carsharing und Lade-Services auch intermodale Dienste an und verbreitern damit
ihre Wertschopfung in Bezug auf das Okosystem Mobilitit. Um die gesamte inner-
stadtische Mobilitit zu adressieren, ist Ford beispielsweise an dem Scooter-Anbieter SPIN
beteiligt, das neben TIER, Voi und Lime zunehmend auch in européischen Stidten anzu-
treffen ist. Auch Daimler und BMW sowie in geringerem Umfang weitere Unternehmen
sind im Bereich der Mikromobilitit titig. Gleichzeitig werden im Rahmen des Fahrzeug-

Service-Stirke nach Haupttypen der Top 10 OEM

552 ™7 Intermodale Dienste
¥ Micromobility
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Abb. 34.7 Service-Stirke der Top-10-OEMs in Anlehnung an Bratzel und Tellermann (2020).
(Vgl. Bratzel und Tellermann 2020, S. 69)

22V gl. Bratzel und Tellermann 2020.
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Okosystems (vgl. Abb. 34.8) diejenigen Angebote integriert, die dem Kunden Elektro-
mobilitdt aus einer Hand ermdglichen.

Um ihren Kunden ein integrales Angebot der Elektromobilitit zu gewdhrleisten, hat
Tesla initial bereits das ,,Model S mit einem Netz von Schnellladesiulen, Wallbox und
einem zusitzlichen Stromspeicher angeboten, so dass Photovoltaikanlage und Elektro-
fahrzeug optimal zusammenwirken. BMW bietet seine i-Serie mit einer Wallbox, einer
Photovoltaikanlage und dem Zugang zur 6ffentlichen Ladeinfrastruktur an — und andere
Unternehmen folgen.

Auch kleinere Betriebe versuchen, den Anteil ihrer Wertschopfung auszuweiten. Ubi-
tricity beispielsweite bietet Ladekabel mit intelligenten Stromzéhlern an, und zahlreiche
Start-up-Unternehmen positionieren sich im Bereich der kundennahen Dienstleistungen.

Wihrend Flottenbetreiber, Werkstitten und Autovermietungen der klassischen auto-
mobilen Kunden- und Wertschopfungsstruktur angehoren, tritt im erweiterten Fahrzeug-
Okosystem eine Vielzahl neuer Partner und Konkurrenten auf, die etwa im Bereich der
Finanzdienstleistungen, der Freizeit oder des Handels ihre Angebote positionieren (vgl.
Abb. 34.8).

In Bezug auf die Elektromobilitdt haben sich neben dienstleistungsorientierten
Ladeinfrastrukturanbietern auch Betriebe wie etwa Alphabet positioniert, die um-
fassende Beratungen zur Unternehmensmobilitidt anbieten — etwa zur Modellstrategie

Telekommuni- . . Infrastruktur-
Iaidteremisraier Erweitertes Okosystem il
Stationdrer Flotten- Telematik- Lade-
Handf?l 1.1nd betreiber Fahrzeugspezifische anbieter infrastruktur-
Freizeit Marktteilnehmer anbieter
Regi Zulieferer
egierungen
Vermietung OEMS Werk-
Héndler .
statten
Werbung Technologie-
und unternechmen
Marketing Mobilitdtsdienstleister
Cont'ent Third-Party Logistik und Zwischen- Finanz-
Provider Marketplaces Spedition handler dienstleister

Abb. 34.8 Fahrzeug-Okosystem in Anlehnung an Bertoncello et al. (2021). (Vgl. Bertoncello
et al. 2021)
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und zu Ladekonzepten. Daneben existieren Unternehmen, die sich mit der Daten-
sicherheit und -integritit bei der Ubermittlung von Informationen beim Laden von
Elektrofahrzeugen beschiftigen. Weitere Unternehmen bieten Plattformen fiir das
E-Carsharing an. Unabhingig von der Antriebsform ermoglichen es Kooperationen
mit industriefernen Anbietern, wie etwa Freizeitbetrieben oder lokalen Hiandlern, die
mobilitdts- und fahrzeugbezogenen Dienstleistungen um zuséitzliche Angebote zu
erweitern.

34.5 Kooperative Geschiftsmodelle

Eine Rekonfiguration von Wertschopfungsaktivititen ist von der Analyse der eigenen und
der angrenzenden sowie verbundenen Branchen abhingig, um verkniipfte Wachstums-
felder und Uberlappungen mit bestehenden Wertschopfungsaktivititen zu erkennen. Kern-
fragen der in einem Geschiftsmodell abgebildeten abstrahierten Realitiit sind inhaltlich
grundsitzlich strategisch orientiert. Relevant ist eine konkrete Operationalisierung von
strategischen Teilaspekten, die eine Kapitalisierung des Wertschopfungsmodells erlaubt.
Neben den in Abb. 34.9 dargestellten Kernelementen sind dies die Bestimmung der Ko-
operationspartner und -mechanismen in Abhingigkeit von der Auswahl der Wert-
schopfungsaktivititen (Kooperationsstrategie) sowie die Bestimmung und Entwicklung
der Kernkompetenzen.

In der strategischen Wertschopfungsgestaltung Elektromobilitit ist die Entscheidung
tiber die vertikale und horizontale Integration versus Auslagerung (Desintegration) von
enormer Bedeutung. Die Integration qualitativ gleichwertiger Wertschopfungsaktivititen
verandert die Wertschopfungsbreite, wiahrend die vertikale Integration die Wertschopfungs-
tiefe veridndert. Die Auslagerung von Aktivitdten der klassischen Wertschopfung ist be-
sonders fiir Automobilhersteller wichtig, da Mittel fiir Forschung und Entwicklung sowie
horizontale Entwicklungen im Bereich Elektromobilitiit finanziert werden miissen. Die
Auflosung der starren Wertschopfungsbeziehungen in der elektromobilen Wertschopfung
und die systemischen Zusammenhénge treiben vertikale und horizontale Kooperationen
dynamisch voran.

Um einen moglichst grolen Anteil der neuen Wertschopfungskette ,,Elektromobilitit*
zu kapitalisieren, sind Unternehmen dazu gezwungen, ihre Kompetenzen und ihr Kapital
durch Kooperationen zu biindeln. So wird die Fahigkeit entscheidend sein, verschieden-
artige Kooperationen zu managen, um moderne Mobilitit anzubieten. Uber die Intensitiit
der Beziehung und damit die Kontrollméglichkeit entscheidet die gewihlte Form der Ko-
operation.

Entwicklungskooperationen und strategische Allianzen zwischen Unternehmen der-
selben Wertschopfungsstufe (horizontale Kooperation) zielen meist auf die gemeinsame
Entwicklung nicht markenrelevanter Komponenten ab. Dabei sollen Verbund- und Skalen-
effekte realisiert werden. Durch die Biindelung sich erginzender Kompetenzen lassen sich
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A

Internalisierung

Externalisierung

Abb.34.9 Formen und Grade der Integration in Anlehnung an Glaum und Hutzschenreuter (2010).
(Vgl. Glaum und Hutzschenreuter 2010)

die vorgegebenen Entwicklungsziele effizienter erreichen. Diese Kooperationen sind
meist zeitlich und inhaltlich klar definiert, um die Kernkompetenzen der kooperierenden
Unternehmen zu schiitzen.

Ein hoherer Formalisierungsgrad wird durch ein gemeinsam neu gegriindetes Unter-
nehmen als ein sogenanntes Joint Venture erreicht. In einer solchen Partnerschaft werden
fachspezifische Kompetenzen meist unterschiedlicher Wertschopfungsstufen oder
Industriebereiche zur gemeinsamen Entwicklung einer neuen Technologie zusammen-
gefiihrt, die dann auch von diesem neuen Unternehmen vermarktet wird.

Das Wertschopfungssystem ,,Elektromobilitit™ erfordert eine Vernetzung des Elektro-
fahrzeugs mit der Batterie, der Ladeinfrastruktur und Mess- beziehungsweise Ab-
rechnungssystemen. Wihrend diese Integration technologiegetrieben ist, vernetzen sich
Dienstleistungsunternehmen, um integrierte Mobilititsbediirfnisse zu bedienen. Zu-
kiinftige Mobilitit ist elektrisch, digital und vernetzt. Ein integriertes Angebot, das durch
intelligente Nutzung der Daten kundenspezifische Mehrwerte generiert, ist Voraussetzung
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fiir eine langfristige Kundenbindung. Die verschiedenen Akteure kooperieren aus unter-
schiedlichen Richtungen, um ihr jeweiliges Angebot in diesem Sinne auszudehnen. Zum
einen werden durch die Biindelung verschiedener Kompetenzprofile technologieorientierte
Entwicklungen angestrebt, oftmals in Bezug auf die Batterietechnologie (vgl. Tab. 34.3)
oder die gemeinsame Entwicklung und Nutzung von Plattformen der Elektromobilitit.
Diese Kooperationen reduzieren den notigen Kapitaleinsatz, konnen Entwicklungszeiten
verkiirzen und externe Kompetenztriger an das eigene Unternehmen binden. Ko-
operationen im Bereich des Okosystems ,Fahrzeug® sind jedoch zunehmend auf weitere
technologische Entwicklungen wie etwa das autonome Fahrzeug oder die Entwicklung
dienstleistungsorientierter Angebote ausgerichtet. Es entstehen komplexe, 6kosystem-
tibergreifende Netzwerke.

Zum anderen folgen Kooperationen in der Elektromobilwirtschaft dem Ziel, end-
kundenorientierte Mobilitdtsleistungen anbieten zu konnen und dieses Angebot mit weite-
ren Zusatzleistungen zu verkniipfen. Das Zusammenspiel bisher unabhingiger Akteure
erfordert koordinatives Lernen. In den vergangenen Jahren wurden vielfiltige Erfahrungen
dazu gewonnen, wie die Schnittstellen zwischen Automobilherstellern, Energieversorgern,
Informations- und Telekommunikationsanbietern sowie anderen Akteuren wie etwa
dienstleistungsorientierten Start-up-Unternehmen optimal gestaltet werden konnen. Diese
marktorientierten Kooperationen spiegeln verschiedene integrierte Geschéftsmodelle
wider, die sich schnell zu komplexen Angebotsnetzwerken weiterentwickeln.

Tab. 34.3 Kooperationsbeispiele in der Elektromobilitit

Abbildungsquelle (unter Abbildung):

Kooperationsrichtung entlang der

Wertschopfung Kooperationsziele Beispiele

Vertikal (OEM und Zulieferer) » Kompetenzbiindelung » Tesla/Panasonic
* Ressourcenkomplementarititen  * Daimler/CATL
 Kostenreduktion
* Entwicklungsgeschwindigkeit

Horizontal (Wettbewerber der gleichen ¢ Kompetenz- und * Daimler/Geely
Wertschopfungsstufe) Ressourcenbiindelung
* Risikoteilung * Audi/BMW/
Daimler: Here
* Kostenreduktion * Daimer/BMW:
Share Now

* Angebots- und Markterweiterung e Hella/Farasis
e Stadtwerke

Lateral (Partner aus unterschiedlichen * Kompetenzbiindelung * Waymo/FCA
Wertschopfungsbereichen) * Innovationsradius * Bosch/
Microsoft

 Entwicklungsgeschwindigkeit
e Integrierte und systemische
Angebote
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34.6 Kooperationen von Automobilherstellern

Automobilproduzenten bilden strategische Allianzen, um gemeinsam verbrauchsarme,
optimierte, konventionelle und elektrifizierte Antriebe zu entwickeln. Diese horizontalen
Kooperationen dienen in erster Linie der Realisierung von Skalen- und Verbundeffekten.
Baukastenkonzepte zur Produktion, die modell- und markeniibergreifend eingesetzt wer-
den, konnen Kosten und Komplexitit reduzieren und folgen dem Trend, moglichst grof3e
Skaleneffekte im Bereich des Unterbaus zu erwirken, der vom Kunden nicht wahr-
genommen wird. Die Differenzierung erfolgt im Bereich des Aufbaus und insbesondere
mit Blick auf die Innenraumgestaltung sowie die Konnektivitit. Neben dem Ziel, Skalen-
und Verbundeffekte zu realisieren, liegen weitere Griinde in der Nutzung spezifischer Vor-
teile wie der Kompetenz in Bezug auf Kleinwagenproduktion oder der Positionierung in
Mirkten. Ein Beispiel dafiir ist die Kooperation von Daimler und Geely zur Produktion
des E-Smart in China.?

Entwicklungsorientierte Kooperationen reduzieren Kapitalbedarf und Entwicklungs-
zeiten, wihrend in der Produktion Skaleneffekte erzielbar sind. Die gemeinsamen Ent-
wicklungen konzentrieren sich oftmals auf die Kompaktklasse, so dass Kernkompetenzen
fiir Premium-Fahrzeuge erhalten bleiben. Die gewihlten Kooperationsformen reichen in
Abhingigkeit vom Kooperationsziel von strategischen Allianzen bis hin zu Gemein-
schaftsunternehmen. Daimler und Renault-Nissan kooperieren seit mehreren Jahren in
Bezug auf Elektrofahrzeuge, BMW und PSA arbeiteten ebenfalls seit Jahren im Motoren-
bereich zusammen.?* Mit zunehmender Bedeutung von Elektrofahrzeugen fiir die Wert-
schopfung werden diese kooperativen Entwicklungsaktivititen von Automobilproduzenten
im Kernbereich eher zuriickgehen und dann im Alleingang fortgesetzt.

In wachsendem Maf3e entstehen auch Netzwerke zwischen Automobilproduzenten, um
dienstleistungsorientierte Angebote aus angrenzenden Okosystemen anbieten zu kénnen.
Daimler, BMW und Audi iibernahmen zum Beispiel 2015 den Kartenanbieter Here von
Nokia; Bosch und Continental stiegen spéter ebenfalls ein. Daimler und BMW biindelten
im Jahr 2019 mit ,,Share Now* ihre Kompetenzen im Carsharing.

Automobilproduzenten konnen durch Kooperationen mit Zulieferern von deren Know-
how etwa in der Batterietechnik, in der Elektromotorentechnik und im Leichtbau profitie-
ren. Ziel ist die schnellere Markteinfiihrung von Elektrofahrzeugen und eine Erweiterung
der Wertschopfung in Wachstumssegmente — insbesondere beim Antriebsstrang. Auf3er-
dem ist der Verkauf der gemeinsam entwickelten Produkte an andere Industriebereiche aus
Sicht der Automobilbauer eine interessante Mdglichkeit, ihr Geschiftsmodell auszu-
weiten. Aufgrund der strategischen Relevanz ist der Integrationsgrad solcher Ko-
operationen relativ hoch. Vor allem in Bezug auf Kooperationen fiir Batterietechnologien
zeichnete sich eine riickldufige Tendenz von innereuropdischen Partnerschaften ab, da die
Zellfertigung von asiatischen Anbietern dominiert wird. Demzufolge entstanden Ko-

%Vgl. Daimler AG 2020.
2Vgl. Daimler AG 2016.
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operationen westlicher Automobilproduzenten mit asiatischen Zellanbietern — etwa die
Kooperation zwischen Daimler und BYD (China) sowie zwischen Daimler und CATL
oder Tesla und Panasonic. Insbesondere in den vergangenen zwei Jahren entstanden auch
innereuropdische Kooperationen wie zwischen VW und Northvolt, um Wertschopfungs-
potenziale der Zellproduktion auch in Europa zu nutzen und eine grofiere Unabhédngigkeit
von asiatischen Zulieferern zu erlangen.

AulBerdem entwickeln sich Kooperationen in Bezug auf innovative Lademodule und -pro-
zesse. Dazu kooperiert zum Beispiel BMW mit Solarwatt bei der Entwicklung innovativer
Glasmodule fiir die Batterieladung, und Daimler arbeitet mit dem Chip-Spezialisten Qual-
comm (USA) mit Blick auf induktive Ladeprozesse fiir Elektroautos zusammen. Tenden-
ziell treibt die zunehmende Bedeutung elektromobiler Wertschopfung aufgrund der globa-
len Kompetenzverteilung die Kooperation mit au3ereuropéischen Partnern an. Probleme
konnen sich durch die Wettbewerbsverschiebung als Folge gednderter Wertschopfungs-
strukturen ergeben: Wenn Automobilproduzenten kiinftig selbst als Tier-1-Zulieferer fiir
andere Autobauer auftreten, ist eine Abgrenzung der Kernkompetenzen schwierig. Ko-
operationen im endkundennahen Bereich dienen dem Angebot von Ladeinfrastrukturen
und intelligenten Abrechnungssystemen sowie einer besseren Verbreitung von Elektro-
fahrzeugen.

Beteiligungen an neuen Akteuren — beispielsweise bei Daimler an Tesla — wurden ini-
tiiert, um deren Innovationskraft in den eigenen Ressourcen-Pool aufzunehmen. Zudem
erleichterte diese Kooperation die Beobachtung der Anbieter von Elektrofahrzeugen, die
ohne die Kompetenz groBer Fahrzeugbauer auskommen. Diese Kooperationen gelingen
meist nur tiber Beteiligungen, da innovative und junge Unternehmen neue Finanzquellen
erschliefen miissen. Es etablieren sich auch génzlich neue Produktionsnetzwerke im Be-
reich der Elektromobilitit; ein Beispiel dafiir lieferte die im Jahr 2010 in Aachen zur Ent-
wicklung und Produktion von Elektrofahrzeugen gegriindete Streetscooter GmbH. Die
Herausforderung, Wissen aus unterschiedlichen Industriebereichen zu biindeln und den
Herausforderungen einer Kleinserienproduktion in einem noch jungen Markt zu ent-
sprechen, hat zu einem eigenen Netzwerkverstindnis sowie neuen Management- und
Organisationsansitzen gefiihrt. Eine Vielzahl von Akteuren aus Wissenschaft und Indus-
trie haben in dezentralen Konfigurationsstrukturen, basierend auf modularer Produktions-
architektur, einen flexiblen Ansatz fiir Elektrofahrzeuge gezeigt. Durch die Partizipation
der Akteure an Standard-Spezifizierungen kann ein solches Netzwerk sein Innovations-
potenzial in htherem Mafe entfalten. Die Streetscooter GmbH wurde Ende 2014 an die
Deutsche Post AG verkauft.

34.7 Kooperationen von Automobilzulieferern

Zulieferer kooperieren horizontal, vertikal oder auch mit bisher branchenfernen Unter-
nehmen, um ihre Kompetenzen und ihre Marktposition im Bereich von elektronischen
Systemen und Batteriesystemen zu stirken. Da der Anspruch an die Fahrzeugtechnik und



34 Elemente der elektromobilorientierten Geschaftsmodelle 609

das Wertschopfungspotenzial bei elektronischen Systemen und dem elektrifizierten An-
triebsstrang zunimmt, konnen sie unabhédngig von Fahrzeugproduzenten ihren Wert-
schopfungsanteil verbreitern und vertiefen. Bosch und Samsung hatten ein Gemein-
schaftsunternehmen gegriindet, das die Entwicklung, die Fertigung und den Vertrieb von
Lithium-Ionen-Batteriesystemen fiir den Einsatz in Hybrid- und Elektrofahrzeugen zum
Ziel hatte. Dieses Joint Venture wurde aufgrund unterschiedlicher Auffassungen mit Blick
auf das Geschift wieder beendet. Bosch hat in seinem Projekthaus ,,Hybrid* bereits um-
fassendes Know-how etwa in den Bereichen Leistungselektronik, Batteriemanagement,
elektrische Maschinen, Getriebe oder Gleichspannungswandler aufgebaut. Durch ihre Ko-
operation mit Automobilproduzenten stirken insbesondere Batterieproduzenten ihre Wert-
schopfungsposition downstream oder erweitern ihr Geschiftsmodell in andere Industrie-
bereiche. Die ,,GS Yuasa Corporation* aus Japan kooperiert beispielsweise mit Bosch und
Mitsubishi zur Erforschung der nidchsten Generation der Lithium-Ionen-Batterie. Das
deutsche Unternehmen Hella, das Kompetenz in Bezug auf Steuergerite einbringt, ko-
operiert mit dem chinesischen Batteriehersteller ,,Farasis Energy* im Rahmen einer stra-
tegischen Allianz zur Entwicklung modularer Plattformen fiir Batteriemanagement-
systeme.?

Die Infineon Technologies AG und die RWE Effizienz GmbH - ein Tochterunter-
nehmen der RWE AG - etablierten Ladestationen fiir Elektrofahrzeuge in Warstein, einem
der Produktions- und Entwicklungsstandorte von Infineon. Dort entwickelt und fertigt das
IT-Unternehmen innovative Leistungshalbleiter fiir industrielle und automobile An-
wendungen, unter anderem fiir den Antriebsstrang von Hybrid- und Elektrofahrzeugen.
Halbleiterlosungen konnen helfen, die Kosten fiir Antrieb und Elektronik zu senken und
die Energieeffizienz des Gesamtsystems zu erhohen. Auch bei der Ladeinfrastruktur und
fir das Thema ,,Smart Grid“ werden Halbleiterlosungen benétigt. Sensoren, Mikro-
controller und Leistungshalbleiter des Unternehmens spielen eine zentrale Rolle bei der
Gewinnung, Ubertragung und Einspeisung von Energie in die Batterien sowie der Riick-
speisung ins Netz.

Automobilproduzenten kooperieren intensiv mit Unternehmen aus anderen Branchen
im Bereich des autonomen Fahrens. Fiir grofe Zulieferer besteht durch ihre system-
integrative Kompetenz ldangst die Moglichkeit, mit endkundenorientierten IT-Unter-
nehmen zu kooperieren und als Fahrzeuglieferant aufzutreten. Bosch und Microsoft bei-
spielsweise arbeiten gemeinsam an einer Software-Plattform zur nahtlosen Vernetzung
von Autos und Cloud.?® Fiat Chrysler entwickelt mit dem zu ,,Alphabet gehtrigen Unter-
nehmen Waymo Technologien fiir autonome Fahrzeuge.”’

BVgl. Werwitzke 2021.
%Vgl. Tyborski 2021.
2Vgl. Pillau 2020.
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34.8 Kooperationen von Energieversorgungsunternehmen

Unternehmen der Energieversorgung miissen ihre Wertschopfung tiber die Bereitstellung
der Infrastruktur hinaus erweitern, um kostendeckend respektive mit Gewinn zu operieren.
Im Wesentlichen werden produkt- beziehungsweise technologiebezogene Entwicklungs-
kooperationen zur Herstellung und Standardisierung von Ladesystemen initiiert und
Projektkooperationen zum Aufbau von Ladestationen geschlossen — wie etwa mit Infi-
neon. RWE arbeitet mit einer Reihe unterschiedlicher Unternehmen zum Aufbau von
Ladestationen zusammen, neuerdings auch mit der Tochtergesellschaft des Konkurrenten
E.ON (Uniper). In Deutschland kooperierten Energieversorgungsunternehmen dartiber hi-
naus auch innerhalb der von der ,Nationalen Plattform Elektromobilitdt” geforderten
Modellregionen. Beispielsweise arbeitete ,,E.ON* in der Modellregion Miinchen mit
Audi, den Stadtwerken Miinchen (SWM) und der Technischen Universitit Miin-
chen (TUM) zusammen. Dabei gewannen die Partner in erster Linie Erkenntnisse zur
Datentiibertragung zwischen Fahrer, Fahrzeug, Stromtankstelle und Stromnetz. Auf loka-
ler Ebene kooperieren Stadtwerke, um Ladeinfrastrukturen auf einer groferen geo-
grafischen Flidche anbieten zu konnen.

Zugleich wirken Energieversorgungsunternehmen mit einer Reihe von anderen Mobili-
tatsanbietern zusammen, um ihre Position im Rahmen eines integrierten Mobilitits-
angebots zu stirken. Energieversorgungsunternehmen beschrinken sich bisher weitgehend
auf kompetenzgetriebene Kooperationen im Downstream der elektromobilen Wert-
schopfungskette. Vereinzelt positionieren sie sich auch als Anbieter eines integrierten
Mobilititsangebots. Der Stromversorger WEMAG hat bereits im Jahr 2014 die mehrheit-
lichen Anteile am Fahrzeugbauer Karabag iibernommen. Automobilzulieferer streben
einerseits nach dem weiteren Ausbau ihres Wertschopfungsanteils, andererseits nutzen sie
jedoch auch die entstehenden Chancen einer veridnderten Wertschopfungsstruktur, um sich
als ,,Schichtenspezialisten* mit anderen Industriebereichen zu vernetzen und in diese vor-
zudringen.

Gemeinsame Wertschopfung wird in der Weiterentwicklung von Elektromobilitit in
noch stiarkerer Zusammenarbeit realisiert werden, als dies schon heute der Fall ist. Ein
stark vernetztes Wertschopfungssystem der Elektromobilitit entsteht. Den Kern-
kompetenzen der verschiedenen Akteure entsprechend, ist die Wahrscheinlichkeit hoch,
dass Automobilproduzenten als sogenannte Mega-OEMs eine Systemintegration an-
streben, sich also durch Kooperationen wertschopfungsiibergreifend positionieren.
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