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Vorwort

Die vorliegende Arbeit entstand gréBtenteils wahrend meiner beruflichen Tatigkeit in verschie-
denen Funktionen in der deutschen Automobilzuliefererindustrie in den Bereichen Mechatro-
nik, Leichtbau und Antriebstechnik. Durch die nebenberufliche Promotion war es mir stets
maoglich einen Praxisbezug zu den wissenschaftlichen Ausfihrungen der Arbeit herzustellen.
Mein persoénlicher Anspruch an die Arbeit war stets, dass sie einen realen Mehrwert fir be-
troffene Unternehmen bietet, die von einer systemischen Innovation betroffen sind und mit der
vorliegenden Dissertation ein helfendes Instrumentarium vorfinden. Fur die Méglichkeit solch
einen Beitrag zu leisten mochte ich mich bedanken. Zunachst méchte ich sehr herzlich mei-
nem Doktorvater Herrn Prof. Dr. Wolfgang Pfau danken, der mir diese Arbeit erst ermdglicht
hat. Er gab wichtige und konstruktive Impulse, die wesentlich zum Gelingen der Arbeit beitru-
gen. Insbesondere auch wahrend der finalen Phase der Arbeit stand Herr Prof. Dr. Wolfgang
Pfau mir stets unterstitzend zur Seite. Herrn Prof. Dr. Lutz Gécke mochte ich herzlich danken
fur die konstruktive Unterstiitzung und Ubernahme des Zweitgutachtens. Als externer Dokto-
rand bin ich lhnen sehr dankbar, dass sie mich auf diesem Weg so gut begleitet haben und es
mir méglich war meinen Teil zur zukinftigen Mobilitét beizutragen und damit meine personli-
che Lebensmission ein Stiick weit zu erfullen, denn Mobilitat begleitet mich schon mein Leben
lang.

Die Arbeit behandelt einen Forschungsgegenstand, der zunehmend relevanter wird. Innovati-
onen finden nicht mehr nur im Produkt statt, sondern vielmehr &ndern sich ganze Wertschop-
fungssysteme durch systemische Innovationen. Elektromobilitat, 3D Drucktechnologie und
Smart Home sind nur drei Beispiele. Dies stellt etablierte, wie auch neue Unternehmen vor
Herausforderungen. Geeignete Geschéaftsmodelle weichen von den bestehenden ab und es
ergeben sich neue Geschéaftsmodellmdglichkeiten. Die Frage, wie man diese Geschéaftsmo-
delloptionen identifizieren kann und welche auch Uberlebensféhig sind in dem neuen System,
adressiert die vorliegende Arbeit. Die Berlicksichtigung von systemischen Charakteristiken
und Effekten, die bei systemischen Innovationen Giltigkeit haben, sind zentral bei der Ent-
wicklung des vorliegenden generischen Konzeptes. Diese Berlicksichtigung unterscheidet die
Arbeit von allen bestehenden Ansatzen und leistet somit einen anwendungsrelevanten Beitrag
zur Innovationsforschung, der mit einem systemischen Geschéaftsmodell-Framework fir die
Betroffenen nachvollziehbar operationalisiert wird.

Nach dem Verstandnis des Promovierenden hat Wissenschaft auch stets den Auftrag Zusam-
menhéange zu hinterfragen und Erklarungsanséatze zu liefern, die es der Praxis erlauben Ver-
standnis zu erlangen. Wissenschaft und Wirtschaft sind somit zwei Seiten einer Medaille, die
sich gemeinsam bedingen und es schaffen insgesamt erfolgreich zu sein. Die wirtschaftliche
Einschatzung und Reflektion von Sachverhalten helfen der Wissenschaft Bodenhaftung zu
behalten.

Fur das Lektorat moéchte ich meinem ehemaligem Deutschlehrer Herrn Huber herzlich danken.
Maoge die Arbeit nachfolgende Generationen motivieren, einen Beitrag zu leisten und sich kon-
struktiv mit Sachverhalten auseinanderzusetzen, wie es mir einst ging und was mit dieser Ar-
beit seinen Abschluss findet.

Stephan Melchert






Zusammenfassung

Unternehmen sehen sich verstarkt mit systemischen Innovationsherausforderungen konfron-
tiert. Herkdmmliche Vorgehensmodelle stoBen an ihre Grenzen, da diese nicht dafiir ausge-
legt sind Geschaftsmodelle bei solch komplexen und komplizierten Innovationen zu ent-
wickeln. Die vorliegende Arbeit orientiert sich am Design Science Research Ansatz und
entwickelt mit Hilfe dessen sowie glltigen Kriterien bei systemischen Innovationen ein line-
ares, generisches Konzept zur Identifikation von Geschéftsmodelloptionen. Dieses Konzept
besteht aus den finf Stufen: Marktstrukturierung, Potential- sowie Problemidentifikation, sys-
temische Kategorisierung, Geschaftsmodelloptionen und Bewertung. Kern des Konzeptes ist
eine Kategorisierung, in der konkrete Herausforderungen einer systemischen Innovation am
Markt in den systemischen Kontext Uberfihrt werden. Die identifizierten Geschéaftsmodell-
optionen werden dann mit zwei entwickelten Bewertungsinstrumenten, dem Geschéaftsmodell-
Attraktivitatsindex und dem Kreativitats-Innovations-System-Schema auf ihre marktliche und
unternehmerische Attraktivitat sowie den systemischen Fit bewertet.

Basierend auf diesen Erkenntnissen wird ein systemisches Geschaftsmodellframework mit
drei Dimensionen erarbeitet. Dieses Geschaftsmodellframework zeigt begriindet auf, dass
herkdmmliche Instrumente zur Geschaftsmodellfindung unzureichend sind. Bei systemischen
Innovationen sind drei systemische Dimensionen fiir eine erfolgreiche Geschéaftsmodellinno-
vation zu berUcksichtigen. Diese sind erstens die Systemfunktion des jeweiligen Geschafts-
modells, also der Nutzen der Geschéaftsmodellinnovation fir die systemische Innovation,
zweitens die Systemevolution, also der Zeitpunkt des Geschaftsmodells am Markt und drit-
tens die Systemgemeinschaft, der Grad indem ein Leistungsangebot fiir eine Geschéfts-
modellinnovation von mehreren Unternehmen gemeinsam erbracht wird.

Die Arbeit liefert mit dem generischen Konzept zur Geschaftsmodellidentifikation, als auch mit
dem systemischen Geschaftsmodellframework einen wissenschaftlichen Mehrwert flr die
Innovations- und die Geschaftsmodellforschung gleichermaBen, gepaart mit hoher wirtschaft-
licher Relevanz und Aktualitat.
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Einleitung und Motivation der Arbeit

1. Einleitung und Motivation der Arbeit

Viele Innovationen und technische Neuerungen finden heutzutage in einem komplexen Umfeld
statt. Der Erfolg der jeweiligen Invention hangt nicht mehr nur alleine von dem eigentlichen
Produkt, sondern vielmehr von dem Zusammenspiel eines ganzen Systems an Produkten und
Dienstleistungen ab. Solche systemischen Neuerungen finden in nahezu allen Industriesekto-
ren statt, etwa im Bereich der Infrastruktur (Elektrizitat), der Telekommunikation (Mobiltelefon),
der Produktion (3D Drucktechnologie) und auch der Mobilitat (Elektromobilitat).

Allen diesen systemischen Neuerungen ist gemein, dass sie wesentliche Umbriche in beste-
henden Strukturen auslésen. Gleichzeitig bieten sie Chancen fiir bestehende sowie neuge-
grindete Unternehmen, an der systemischen Innovation erfolgreich zu partizipieren. Der Er-
folg von Unternehmen wird dabei heutzutage wesentlich auch durch ihr Geschéftsmodell be-
stimmt. Wie lasst sich aber eine Geschéaftsmodelloption bei systemischen Neuerungen finden,
die auch unternehmerisch tragfahig und fir das System nutzbringend ist? Geschaftsmodellop-
tionen sind im betrachteten systemischen Kontext als (Geschaftsmodell)Bausteine zu sehen,
die es in der Summe erméglichen, dass die systemische Innovation am Markt erfolgreich ist.
Aufgrund der Tragweite von systemischen Innovationen ist solch ein abgestimmtes Handeln
bei Geschaftsmodellinnovationen elementar, da die Umsetzung von systemischen Innovatio-
nen eine Vielzahl an Unternehmen am Markt berthrt.’

Ein strukturiertes Konzept, das es sowohl bestehenden, wie auch neugegrindeten Unterneh-
men ermdglicht, eine Geschaftsmodelloption zu identifizieren und zu entwickeln, scheint at-
traktiv. Insbesondere aufgrund der erheblichen Verdnderungen bei systemischen Innovatio-
nen, wirde ein derartiges Konzept ein angemessenes Instrumentarium darstellen, um die un-
ternehmerischen Chancen bei systemischen Neuerungen zu erkennen.

Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, solch ein generisches Konzept zu entwickeln, das indust-
rieunabhangig Geschaftsmodelloptionen bei systemischen Innovationen? identifizieren kann.
Mit Hilfe der Systemtheorie und flir den Forschungsgegenstand guiltigen Konzepten wird zu-
nachst eine wissenschaftliche Basis erarbeitet. Darauf aufbauend wird das generische Kon-
zept entwickelt, dessen einzelne Stufen in der Literatur verankert werden. Aufgrund des abs-
trakten Forschungsgegenstandes und des Bewertungsanspruches wird die Funktionsweise
dieses generischen Konzeptes an einer aktuellen systemischen Neuerung, der Elektromobili-
tat, vorgestellt. Elektromobilitat ist keine neue Technologie im eigentlichen Sinne. Vielmehr hat
diese Technologie keine erfolgreiche Kommerzialisierung in den letzten 30 Jahren erfahren,
trotz wiederholter technischer Durchbriiche in der friheren Vergangenheit. Bereits HACKLEMAN
(1977) erkannte, dass friihe Elektrofahrzeuge wie der Voltaire trotz beeindruckender techni-
scher Leistungsféhigkeit unter einer fehlenden, erfolgreichen Marktverwertung litten.

“Although the Voltaire was in the intermediate stages of development in 1971, over six years
have passed and there is still no evidence of commercial availability. The Voltaire is only one

tVgl. Knab et al. (2014), S. 289ff. Der Begriff Geschaftsmodelloptionen verweist auf die Méglichkeit einer Ge-
schaftsmodellumsetzung, unter Beriicksichtigung von externen Einflissen, etwa Unsicherheit. Vgl. Schneider
(2012), 5.184.

2 Systemische Innovationen und Systeminnovationen werden in der vorliegenden Arbeit synonym verwendet.

1



Einleitung und Motivation der Arbeit

of many examples of the inability of EV developers to make their products commercially avail-
able.”

Die damalige Forschung hatte noch keinen starken Geschéaftsmodellfokus, wie es die heutige
Betriebswirtschaft hat. Daher sind Geschaftsmodelle heute méglicherweise der Schlussel, um
Technologien aus systemischen Innovationen zum Markterfolg zu verhelfen.

Dartber hinaus wird die Arbeit auch eine Ruckkopplung leisten und die Rolle der Geschéfts-
modelle fir die gesamte systemische Innovation aufzeigen. Der Forschungsgegenstand des
Geschaftsmodells wird damit in den systemischen Kontext eingebettet. Als Ergebnis der Arbeit
wird ein systemisches Geschaftsmodellframework vorgestellt, das als Instrument der Innova-
tionsforschung dient. Das Vorgehensmodell erméglicht es Geschéftsmodelloptionen zu entwi-
ckeln, damit eine gesamtheitliche Funktionsweise einer systemischen Innovation am Markt
stattfinden kann. Neben der Identifikation findet auch eine Bewertung der notwendigen Ge-
schéaftsmodelloptionen, nach ihrer Markttauglichkeit, unternehmerischen Attraktivitat und dem
systemischen Fit statt. Im Ergebnis werden diese Geschéaftsmodelloptionen dann nicht nur
identifiziert, sondern auch klassifiziert vor dem systemischen Hintergrund, den die Arbeit ein-
nimmt.

1.1 Problemstellung und konzeptionelle Voriiberlegungen

Der Forschungsgegenstand der vorliegenden Arbeit motiviert sich aus einer Licke in der Wis-
senschaft, mit dem Ziel einen wissenschaftlichen Beitrag zum Verstandnis und zum Manage-
ment von systemischen Innovationen zu leisten. Diese Notwendigkeit erkannte schon
VENGHAUS (2011), die am Ende lhrer Arbeit feststellt:

“..., So that a significant research gap remained with respect to a consistent approach to un-
derstanding and managing complex system innovations.™

Es zeigt sich aus diesem Zitat, dass zwei wesentliche Forschungsfelder im Kontext der syste-
mischen Innovation noch zu bearbeiten sind. Einerseits besteht noch eine Liicke im Verstand-
nis einer systemischen Innovation. Dies kann die Funktionsweise, die Akteure und deren In-
teraktion betreffen, aber auch die Verbreitung und Annahme der systemischen Innovation so-
wie die Wirkung dieser auf die Anwender. Ebenso féllt darunter die Interaktion der beteiligten
Akteure untereinander sowohl innerhalb der systemischen Innovation, wie auch mit der exter-
nen Umwelt.

Dies erkennen auch LARBIG ET AL. (2012). Die Autoren postulieren, dass gerade bei systemi-
schen Innovationen sowie Verhaltensinnovationen mit ihren jeweiligen Charakteristiken, Ge-

3 Hackleman (1977), S 862. Weiterfiihrend auch Canzler (2016), der mit dem Golf-Ecomatic und dem Audi-Duo
zwei deutsche Hybrid-Fahrzeugkonzepte vorstellt, die ebenfalls nicht erfolgreich kommerzialisiert werden
konnten. Den Grund sieht der Autor in unterschiedlichen Fahrverhalten und der Fahrkultur. Vgl. Canzler (2016),
S.128.

4Venghaus (2011), S. 260.




Einleitung und Motivation der Arbeit

schaftsmodelle notwendig sind, damit Unternehmen erfolgreich bei einer systemischen Inno-
vation bestehen kénnen.® Geschaftsmodelle werden als Schliissel verstanden mit den Ande-
rungen im Bereich der Technologie, Organisation, aber auch der Markt- und Akteursbezieh-
ungen erfolgreich umzugehen.

Die Anderungsintensitat und Anderungsgeschwindigkeit von etablierten Wertschopfungsstruk-
turen ist bei der Elektromobilitat akzeptiert und es ist erkannt worden, dass Geschaftsmodelle
einen Beitrag leisten kénnen, diese Anderungen unternehmerisch tragfahig zu machen. Ge-
schéftsmodelle und deren Innovationen werden eine signifikante Rolle bei der erfolgreichen
Umsetzung der systemischen Innovation Elektromobilitit zugesprochen.®

Dies erkennt auch DURR (2016), der feststellt, dass:

~Neue Geschéftsmodelle werden bendtigt, um dem Wandel erfolgreich zu begegnen. Der dis-
ruptive Verdnderungsprozess muss durch die Akteure der automobilen Wertkette aktiv gestal-
tet werden.*”

DURR (2016) fuhrt weiter vier Herausforderungen aus, die innovative Geschéaftsmodelle erfor-
dern: Intensivere Kosten der Elektrofahrzeuge, kein dichtes Infrastrukturnetz, A'nderung im
Kundenmobilitétsverhalten, politische Regularien. Diesen Herausforderungen soll mittels in-
novativer Geschéaftsmodelle begegnet werden. Ziel ist es nach Dirr (2016) den Wandel der
Mobilitét, der durch die Elektrifizierung des Antriebsstranges disruptiv ist aktiv zu moderieren.
Insbesondere Dienstleistungen sieht der Autor als Ldsung, um Differenzierungsmoglichkeiten
fur die Unternehmen und damit verbundene Wettbewerbsvorteile am Markt zu realisieren. Im
Fokus steht dabei der Elektromobilitédtsnutzer, fur den die Anwendung Elektromonbilitat einfach
und komfortable sein muss. &

Die vorliegende Arbeit motiviert sich aus diesen Erkenntnissen und leistet einen weiterfiihren-
den Beitrag dazu, wie konkret solche Geschaftsmodelloptionen entwickelt werden kdnnen, die
zu einer besseren, reibungsloseren Funktion der systemischen Innovation beitragen. Der be-
sondere Anspruch dieser Arbeit ist es, dass das entwickelte Konzept generisch ist und nicht
an einer konkreten systemischen Innovation entwickelt, sondern lediglich an der Elektromobi-
litdt verdeutlicht wird.

Abgesehen von den technischen Herausforderungen der Elektromobilitét, die nicht Gegen-
stand der Arbeit sind, sind Geschaftsmodelle noch aus einem weiteren Grund ein interessan-
tes Forschungsfeld im Kontext der Elektromobilitat. Neben den technischen Lésungen, andert
sich auch das Mobilitatsverhalten der Mobilitdtskonsumenten und damit auch die soziokono-
mischen Bedingungen.

Wichtig ist, dass sich aufgrund der Elektromobilit4t Mobilitdtsverhalten &ndern muss, oder die
Elektromobilitat es Uberhaupt erst erméglicht, neue Mobilitatsformen auszuleben. SCHIPPL
(2012) spricht von einem Wechselspiel von Technologie, Mobilitdétsmuster und Geschéftsmo-
dellen.®

°Vgl. Larbig et al. (2012), S. 10.

6Vgl. Kampker et al. (2014), S. 5 sowie grundlegend: Bozem et al. (2013), Proff (2014) und Proff et al. (2014a)
7 Diirr (2016), S. 22.

8 Vgl. Diirr (2016), S. 22f.

°Vgl. Schippl (2012), S. 118.
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Als theoretisches Fundament der Arbeit kommen deswegen Ansétze zum Tragen, die den
Charakter von systemischen Innovationen abbilden kénnen. Bei systemischen Innovationen
ist es nicht zielfihrend, einzelne Punkte zu betrachten. Vielmehr muss die systemische Be-
deutung als Ganzes gesehen werden. Dies erkennen auch KIEFT ET AL. (2016), die festhalten:

“...understanding how systemic problems interact and form mechanism is of key importance
for designing policy measures and intervention strategies.”®

KIEFT ET AL. (2016) motivieren dieses Ergebnis aus der Erkenntnis, dass kleinteilige Partiallo-
sungen nicht zum Funktionieren des Gesamtsystems fiihren kénnen.'" Darlber hinaus wird in
dem vorstehenden Zitat auch der Adressatenkreis fir solch ein Instrumentarium empfohlen.
Dieser sollte einen tbergeordneten Blick auf die systemische Innovation haben, damit Kon-
zepte und Methoden gesamtheitlich verwendet werden kénnen und keine singuléren Lésun-
gen entstehen, die den systemischen Kontext nicht berticksichtigen.

Dazu ist die Relevanz von zeitlichen Veranderungen und insbesondere die Lésung eines Prob-
lems auf Systemebene gegenlber kleinteiligen Partialldésungen zu beriicksichtigen.’? Ange-
lehnt an die Systeminnovation Elektromobilitat wird ersichtlich, dass ein Funktionieren des
Systems aktuell nicht der Fall ist. Obwohl einzelne Elemente oder vielmehr Komponenten des
Systems eine marktféhige Funktion aufweisen, mangelt es dem System insgesamt an Funkti-
onsfahigkeit.

Dies erkennen auch mit Bezug zu Geschaftsmodellen in der Elektromobilitat, am Beispiel einer
Batteriewechselstation BUDDE / CHRISTENSEN ET AL. (2012), die festhalten:

“However, the case does illustrate that business models need to embrace the internal and
external relations of the business, and that such models are not just narrowly about how value
is created and captured by the firm, so much as how the interlinked network of firms and other
agencies benefit.”"

Die Autoren erkennen diesbezlglich einen Mangel, den die vorliegende Arbeit schlieen
mochte. Insbesondere der zweite Teil des Zitates verdeutlicht sehr gut den systemischen Ge-
danken und begriindet flr die vorliegende Arbeit auch den Einsatz Ubergreifender Theorien,
wie der Systemtheorie und dem Konzept des Ecosystems (zu Deutsch Okosysteme). Ziel ist
es mit diesen Ausfuhrungen einen umfassenden Erklarungsbeitrag zu leisten, der insbeson-
dere die systemischen Besonderheiten erfasst.

Anders als bei evolutorischen Fragestellungen war das Ziel des Systems Elektromobilitat, dass
in der vorliegenden Arbeit als Beispiel dient, klar: Nachhaltige Mobilitat mit Hilfe des Elektro-
autos anbieten, so dass das politische Ziel von 1 Million Elektrofahrzeugen im Jahr 2020 in
Deutschland erreicht wird.™ Dieses Ziel wurde verfehlt. Ursachlich dafir sind auch fehlende
Geschaftsmodelloptionen, die es der Systeminnovation am Markt insgesamt erméglichen, er-
folgreich zu sein.

10 Kieft et al. (2016). S. 42.

1 ygl. Kieft et al. (2016), S 43. Die Autoren untersuchen die betrachtete systemische Innovation anwendungsre-
levant anhand energieeffizienter Hauser in Holland.

12 \/gl. Probst / Bassi (2014), S. 42.

13 Budde / Christensen et al. (2012), S. 504.

14 ygl. BMVI (2014).
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Das System Elektromobilitat hat dennoch eine politische Motivation, soll sich aber innerhalb
der marktwirtschaftlichen Determinanten wie Angebot und Nachfrage regulieren. Das System
ist weiterhin offen und erlaubt auch neuen Marktteilnehmern am System Elektromobilitat mit-
zuwirken. Deswegen fokussiert sich die vorliegende Arbeit auf Geschaftsmodelloptionen, die
sowohl von bestehenden, als auch von neuen Marktteilnehmern umgesetzt werden kénnen.®

Ebenso ist die Wechselwirkung der Elemente untereinander zwar bekannt, aber schwer zu
quantifizieren. Dies kann am Beispiel der Elektromobilitat verdeutlicht werden. So ist es nicht
trivial, die genaue Ladefrequenz einer &ffentlichen Ladesé&ule zu bestimmen, da dem Nutzer
des Elektrofahrzeuges auch weitere Lademdglichkeiten daheim oder bei seinem Arbeitsplatz
zur Verfligung stehen.'®

Anders als bei evolutorischen Systemen ist die Elektromobilitat auf einem freien Markt als ver-
netztes System verankert. Eine Vielzahl von &ufBBeren Einfllissen, wie auch Einflissen der Sys-
temelemente untereinander, bedingt das Funktionieren des Gesamtsystems. Wie einleitend
skizziert, ist ein Markterfolg aktuell nicht zu sehen. Elektromobilitat als systemische Innovation
scheint insbesondere an einer marktfahigen Anwendung zu scheitern. Es fehlt somit ein struk-
turelles Vorgehensmodell, wie mit einer systemischen Innovation auf dem Markt umgegangen
werden kann, um diese zum Erfolg zu filhren. In der Okonomie wird ein nicht funktionierender
Zustand auf einem Markt als Marktversagen bezeichnet.

1.2 Marktversagen und externe Effekte im Mobilitdtskontext

Ein Marktversagen beschreibt eine Ineffizienz des Marktes. Es wird das erste Wohlfahrtsthe-
orem verletzt, das besagt:

,Wenn alle Marktteilnehmer auf einem Wettbewerbsmarkt handeln, werden als gegenseitig
vorteilhaften Tauschgeschéfte, durchgefiihrt und die sich ergebende Gleichgewichtsallokation
der Ressourcen ist 6konomisch effizient.“”

Wenn dieses Wohlfahrtstheorem verletzt wird, begriindet das einen Staatseingriff am Markt.
Leistungen des Staates am Markt, werden als 6ffentliche Giiter bezeichnet. Diese Art der GU-
ter ist charakterisiert durch Nichtrivalitdt und NichtausschlieBbarkeit im Konsum. Letzteres ist
aufgrund technischer Restriktionen oder unverhéaltnismaBiger Aufwendungen oftmals nicht re-
alisierbar. Das Charakteristikum der Nichtrivalitat ist dadurch gekennzeichnet, dass ein Kon-
sument des offentlichen Gutes nur marginale oder keine zusatzlichen Grenzkosten erfahrt,
wenn ein anderer Konsument das Gut ebenfalls in Anspruch nimmt.®

5 Vgl. Budde Christensen et al. (2012), S. 504. Die Autoren fiihren aus, dass Geschaftsmodellinnovationen von
neuen Marktteilnehmern oft besser umgesetzt werden, da diese Unternehmen keine etablierten und gefestig-
ten Strukturen haben, die erst Gberwunden werden miissen.

16 vgl. Malik (2006), S. 387ff. Der Autor stellt die Vernetztheit der Systeme an einem Naturbeispiel vor, das aber
auf die moderne Situation der Elektromobilitat adaptiert werden kann. Das sogenannte Henne/Ei Problem ist
bei vielen sich bedingenden Komponenten thematisiert und wird auch in der vorliegenden Arbeit Verwendung
finden. Weiterfiihrend ist eine spieltheoretische Analyse der Ladestationsauswahl bei Malandrino et al. (2015)
zu finden.

7 pindyck / Rubinfeld (2005), S. 771.

18 vgl. Blankart (2006), 58f, sowie weiterfiihrend Fritsch (2011), S. 78.
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Im Gegensatz zu o&ffentlichen Gutern definieren sich private Gliter durch Rivalitat und Aus-
schlieBbarkeit im Konsum. Das Regelungsinstrument ist in diesem Fall der Preis, der die Allo-
kation gemanB den Praferenzen und individuellen Zahlungsbereitschaften bestimmt. Der Staat
schafft lediglich die Rahmenbedingungen dieser privatwirtschaftlichen Transaktionen, die es
ermdglichen, Rechte abzugrenzen, zu erkennen und auch im Streitfall durchzusetzen.'® Neben
diesen beiden reinen Formen der Gutercharakterisierung sind ebenfalls Zwischenformen exis-
tent, in denen entweder die Rivalitat (Club-Gut) oder die AusschlieBbarkeit im Konsum (Maut-
gut) gegeben ist.2°

Ein Gut, dass sich durch Nichtrivalitdt und AusschlieBbarkeit im Konsum charakterisiert, wird
als Maut-Gut bezeichnet. Solche Gter sind im Verkehrsbereich oft zu finden, etwa bei einer
mautpflichtigen Autobahn oder einer gebuhrenpflichtigen PassstraBe.?'

Allerdings kann ein Marktversagen auch aufgrund von Netzwerkexternalitaten? entstehen.
ROVER (1997) fihrt die mangelnde Verbreitung einer neuen Technologie an, deren Verwen-
dung zwar wohlfahrtsoptimaler wére, sich aber aufgrund positiver Netzwerkexternalitaten der
bestehenden Technologie am Markt nicht durchsetzt. Elektromobilitat ist ein solches Beispiel.
Aufgrund des bestehenden Mobilitatssystems und den noch mangelnden Individualvorteilen
ist die Verwendung dieser neuen Technologie noch nicht attraktiv genug firr einen Marktdurch-
bruch. ROVER (1997) argumentiert, dass ein Marktversagen vorliegt, weil keine wohlfahrtsop-
timale Verwendung der Technologie eintritt.2® Ein trennscharfes Interventionskriterium fiir ei-
nen Staatseingriff aufgrund von Marktversagen existiert in diesem Zusammenhang nicht.

MARTIN / SCOTT (2000) nennen die Entwicklung von komplexen Systeminnovationen als eine
Rechtfertigung fiir staatliches Handeln. Dieses Handeln sollte vorwiegend F&E Kooperationen
férdern, um entscheidende Institutionen zu Kooperationen zu bewegen, auch um Infrastruk-
turtechnologie zu entwickeln. Staatliches Handeln wird demnach als Antwort auf das sektorale
Marktversagen, in dem die Innovation stattfindet, angesehen.?* Dies ist aktuell bei der Elekt-
romobilitdét am Markt zu beobachten.

Marktversagen als Systemversagen wird von WOOLTHUIS-KLEIN ET AL. (2005) thematisiert. Die
Autoren entwickeln ein Framework, das einzelne Aspekte des Systemversagens Akteuren des

19 Vgl. Blankart (2006), S. 59f.

20 vgl. Blankart (2006), S. 65. Neben der Benennung dieses Giitertyps als Club-Gut sind auch die Termini des
Allmendegutes oder sogenannter Common Pool Resources gangig. Letztere Benennung ist beispielsweise bei
Sturm / Vogt (2011), S. 48 zu finden.

21 Vgl. Sturm / Vogt (2011), S. 49 und Blankart (2006), S .62. Blankart spricht in diesem Zusammenhang auch
von Mautgitern. Diese Begriffsfindung orientiert sich zwar am amerikanischen Sprachgebrauch, trotzdem ist
dieser Begriff intuitiv verstandlich. Insbesondere aufgrund mautpflichtiger Autobahnen, die als ein Beispiel die-
ses GUtertyps zu nennen sind. Analoges Vorgehen ist bei Zufahrtbeschrankungen zu Innenstadten gegeben, wo
bei Zugang eine Gebihr entrichtet werden muss.

22 Netzwerkexternalitdten und externe Effekte werden in der vorliegenden Arbeit synonym verwendet.

2 vgl. Réver (1997), S. 53. Der Autor nennt beispielhaft die Verbreitung von industrieller Elektrizitit oder auch
von Ultrakurzwellentechnik als Beispiele. Beide Technologien bendtigten extrem viel Zeit bis der Marktdurch-
bruch gelang, was tiber die mangelnde Individualmotivation der Technologieverwendung motiviert wird. Wei-
terfuhrend sei auf BURKHARDT ET AL. (2015) verwiesen. Die Autoren fihren ebenso staatliche Aktivitdten im Kon-
text der Elektromobilitat auf. Ziel ist es mit staatlich induzierten Nutzungsprivilegien die Technologieakzeptanz
zu steigern und ebenso durch zielgerichtete Forderung die Technologie wettbewerbsfahig zu machen. Dieses
Vorgehen der staatlichen Unterstiitzung bei neuen Technologien nennt man Infant Industry Argument. Vgl.
Burkhardt et al. (2015), S. 160ff.

24 Vgl. Martin / Scott (2000), S. 439.
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Systems zuordnen kann und entsprechend Lésungen fir Politiktrager entwickelt. Einzelne An-
satze dieser Ausflihrungen sind zwar nutzbringend, beispielsweise das Verstandnis von Sys-
temversagen, als gesamtsystemisches Problem, das eben nicht nur einzelne Akteure betrifft.
Ebenso wird Infrastruktur als eine kritische GroBe bei systemischen Innovationen erkannt und
auf die Notwendigkeit der Kollaboration der Einzelakteure hingewiesen.?®

Aus betriebswirtschaftlicher Perspektive ist insbesondere bei systemischen Innovationen ein
Staatseingriff nicht zwingend. Es wird angenommen, dass durch intelligente Geschéaftsmodelle
eine Marktharmonisierung ohne staatliche Intervention erreicht werden kann. Die vorliegende
Arbeit leistet mit ihrem Konzept zur Geschéaftsmodellidentifikation bei systemischen Innovatio-
nen einen Beitrag, um einen staatlichen Eingriff liberfliissig zu machen und dennoch die Sys-
temfunktionalitat zu unterstutzen. Die Etablierung einer systemischen Innovation ohne staatli-
che Intervention muss als ékonomisch effizientere Lésung angenommen werden, auch wenn
externe Effekte als eine mdgliche Rechtfertigung flr einen Staatseingriff vorliegen.

Externe Effekte wurden bereits als Begriindung fiir eine Staatsintervention am Markt ange-
fuhrt. Das Verkehrswesen als solches, weist einige Beispiele von externen Effekten auf, wie
Emittierung von Schadstoffen in die Luft etwa beim Individualverkehr.?

Externe Effekte entstehen bei einer mangelnden Spezifikation von geistigen Eigentumsrech-
ten.?” Externe Effekte finden keine Beriicksichtigung im Marktpreis, weswegen der Markt an
dieser Stelle eine Ineffizienz aufweist. Wenn dieser Zustand der Marktineffizienz eintritt, dann
kann von Marktversagen gesprochen werden und eine Begriindung flr eine staatliche Inter-
vention vorliegen.?®

Nach dieser einleitenden Betrachtung gilt es konkret zu differenzieren, welche Arten von ex-
ternen Effekten Uberhaupt auftreten kdnnen. Unterschieden wird zwischen negativen und po-
sitiven externen Effekten. Ein negativer externer Effekt tritt ein, wenn durch Konsum oder Pro-
duktion des einen Marktteilnehmers eine Schadigung in der Konsum- oder Produktionsfunktion
eines oder mehrerer anderer Marktteilnehmer eintritt.2° Die Emittierung von Produktionsabfal-
len in offene Gewasser ist ein oft bemiihtes Beispiel, weil dadurch negative externe Effekte flr
nachgelagerte Produktionsbetriebe, etwa Fischereien, entstehen. Positive externe Effekte tre-
ten ein, wenn durch Konsum oder Produktion des einen Marktteilnehmers eine Beglinstigung
in der Konsum- oder Produktionsfunktion eines oder mehrerer anderer Marktteiinehmer ein-
tritt.%° Ein Feuerwerk kann als Beispiel genannt werden, da dieses Schauspiel eine Beguinsti-
gung in der Konsumfunktion aller Betrachter impliziert.

Es kann weiterfiihrend zwischen den Gruppen unterschieden werden, die von Externalitaten
beruhrt werden. Eine Produktionsexternalitat liegt vor, wenn die Verursacher eines externen
Effektes auch nur die Produktionsfunktion und somit andere Produzenten beeinflussen.?' Eine

25 Vgl. Woolthuis-Klein et al. (2005), S. 611ff.

26 \gl. Blankart (2006), S. 26f, weiterfiihrend Sturm / Vogt (2011), S. 25.
27 Vgl. Holzer (2004), S. 23.

28 \gl. Pindyck / Rubinfeld (2005), S. 409.

29 Vgl. Sturm / Vogt (2011), S. 17.

30 vgl. Sturm / Vogt (2011), S. 16.

31vgl. Sturm / Vogt (2011), S. 16f.
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Konsumexternalitét liegt vor, wenn durch Konsum eines Gutes die Konsumfunktion eines an-
deren Individuums beeintrachtigt wird.®?

Selbstverstandlich kann auch eine Mischform eintreten, wenn beispielsweise durch Emittie-
rung bei einem Produktionsprozess sowohl weitere Produzenten als auch Konsumenten be-
eintrachtigt werden.®® Das Ableiten von Schadstoffen ins Meer ist ein Beispiel, weil nicht nur
die Fischereiindustrie dadurch geschadigt wird, sondern auch potentielle Badegaste.

Im Verkehrswesen treten eine Vielzahl externer Effekte auf. HOLZER (2004) stellt acht externe
Effekte des Verkehrs in seiner Untersuchung vor.3* Fir den Bereich Elektromobilitat sollen
aber Luftverschmutzung, Ldrm und Lebensqualitdt naher beleuchtet werden. Der Verkehr ist
ein zentraler Verursacher von Schadstoffemission und somit einem starken negativen exter-
nen Effekt. Herkémmliche Verbrennerfahrzeuge geben verschiedene Schadstoffe wie Schwe-
feloxide und Kohlenstoffmonoxide in die Luft ab. Durch diese Emittierung entstehen negative
externe Effekte fir Wirtschaft, Umwelt und den Menschen selbst.

Durch sauren Regen werden Okosysteme angegriffen und Gebaudesubstanzen beschadigt.
Beim Menschen kann Luftverschmutzung Krankheiten hervorrufen oder begtinstigen.®® Des
Weiteren emittiert der Verkehr Larm. Larm hat einen direkten negativen Einfluss auf die Ge-
sundheit des Menschen, weil Hérorgane geschadigt werden kénnen. Darlber hinaus entsteht
aber auch ein indirekter Effekt, indem das Individuum durch den Larm einer psychischen
Stressbelastung ausgesetzt wird.*® Die Lebensqualitat wird durch den Verkehr beeinflusst,
wenn von der Straf3e als 6ffentlicher Lebensraum ausgegangen wird. Verkehrswege und Ver-
kehrstrager, die Raum in Anspruch nehmen, werden als negativ gewertet.>” Eine wohlfahrts-
optimalere Verkehrsform ware demnach die Elektromobilitat.

Der Verkehr kann aber auch positive externe Effekte aufweisen, besonders durch Elektromo-
bilitdt im direkten Vergleich zu konventioneller Mobilitat. Diese Erkenntnis thematisieren etwa
CLAUSEN / SCHAUMANN (2012) mit ihrer Abhandlung zur Innenstadtlogistik. Neben den &kolo-
gischen Vorteilen einer elektromobilen Innenstadtlogistik und den ableitbaren positiven exter-
nen Effekten fir die Stadtbewohner lassen sich auch 6konomische Effizienzgewinne verzeich-
nen. Diese Effizienzgewinne ergeben sich laut den Autoren, weil die Elektromobilitat in der
Regel potentiellen Zufahrtsbeschréankungen und Verboten nicht unterliegt und damit dem Lo-
gistiker Effizienzgewinne in der Durchfiihrung seiner eigentlichen Angebotsleistung einbringt.®

32 vgl. Sturm / Vogt (2011), S. 16.

33 vgl. Sturm / Vogt (2011), S. 16f.

34 Luftverschmutzung, Klima, Larm, Unfallgefahr, Flachenverbrauch, Trennwirkungen, Lebensqualitit, Stau.

35 Vgl. Holzer (2004), S. 28f.

36 Vgl. ebenda (2004), S. 29f.

37 Vgl. ebenda (2004), S. 31.

38 Vgl. Clausen / Schaumann (2012), S 473f. Die Vorteile einer innerstadtischen Logistik mit Elektrofahrzeugen
werden auch von PETERS ET AL. (2012), S. 252 aufgegriffen. Die Autoren erkennen explizit die Chance, dass
Dienstleistungserbringungen in die Randstunden verlegt werden kénnten. Die Larmminderung wird auch als ein
wesentlicher Vorteil von den Nutzern der Elektromobilitdt selbst wahrgenommen. Insbesondere die Dienstleis-
tungserbringung in Agglomerationsraumen und nachts, werden als Chance fiir die Elektromobilitat erkannt. Da
die emissionsfreien Elektrofahrzeuge bei solchen Zufahrtsbeschrankungen meist ausgenommen sind, wiirde
die Elektromobilitat die Innenstadtzufahrt, als sogenanntes Mautgut, jederzeit nutzen kdnnen. Weiterfiihrend
sei auf WOHLFARTH (2015) verwiesen. Der Autor nennt explizit die positiven Erwartungen an die Elektromobilitat
der Nicht-Nutzer von Elektrofahrzeugen, aufgrund der Gerduschlosigkeit. Vgl. Wohlfarth (2015), S. 85.
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Neben den harten 6konomischen Faktoren lasst sich aber auch ein Imagegewinn fir den Lo-
gistiker als solches ausmachen. Diese positiven externen Effekte sind allerdings nicht im
Marktpreis enthalten und begriinden somit unabhangig vom Marktversagen auch eine staatli-
che Intervention.®® Fiir die Marktbetrachtung und daraus motiviert auch fir das Geschéaftsmo-
dell relevant ist die Frage der Finanzierung der angebotenen Leistung. Ein monopolistisches
Angebot*® begriindet in jedem Fall einen staatlichen Eingriff.

Sollten positive externe Effekte vorliegen, wie es bei Elektromobilitat der Fall ist, reduziert eine
monopolistische Preispolitik die gesellschaftlich optimale Nutzung nur noch starker und der
Wohlfahrtsverlust verscharft sich.*! Externe Effekte dienen als theoretische Verankerung der
Arbeit. Trotz der vorliegenden ékonomischen Problematisierung durch die Verkehrstrager be-
steht das Ziel der Arbeit nicht darin Internalisierungsméglichkeiten fir diese externen Effekte
aufzuzeigen. Derartige Abhandlungen sind insbesondere flr den Verkehrsbereich bei HOLZER
(2004) zu finden. Vielmehr sollen die 6konomischen Abhandlungen die Motivation der Arbeit
darstellen und eine hinleitende Argumentationsgrundlage fiir die Entwicklung von Geschéfts-
modelloptionen liefern.

1.3 Einordnung des Untersuchungsgegenstandes und For-
schungsfragen der Arbeit

Die vorliegende Arbeit ist dem betriebswirtschaftlichen Bereich zuzuordnen. In diesem Bereich
ist die Arbeit zwei Themenfeldern zuzuordnen. Erstens dem Themenfeld des Innovationsma-
nagements und zweitens dem Themenfeld der Geschéaftsmodellentwicklung.

Innovationen nehmen in ihrer Intensitat und ihrer Geschwindigkeit zu. Dies fihrt dazu, dass
die Auswirkungen auf einzelne Branchen und Markte in ihrer Intensitat sehr stark geworden
sind. Bestehende Konzepte stoBen mit ihrem Erklarungsbeitrag bei systemischen Innovatio-
nen, wie beispielsweise der Elektromobilitat, an ihre Grenzen. Die vorliegende Arbeit erweitert
mit ihrem generischen Konzept das bestehende Instrumentarium der Innovationsforschung
und leistet somit einen Beitrag zum Management von systemischen Innovationen.

Geschaftsmodelle, die als systematisches Konstrukt eines Unternehmens gesehen werden,
haben in ihrer Ausgestaltung ebenso Auswirkungen auf die Funktionsweise der systemischen
Innovation insgesamt. Damit diese Annahme detailliert untersucht werden kann, hat die Arbeit
einen systemischen Fokus mit Marktorientierung. Geschaftsmodelle auf diesem Markt, die in
ihrer Gesamtheit die Herausforderungen einer systemischen Innovation beachten, leisten ei-
nen Beitrag fur die Funktionsweise der systemischen Innovation am Markt.

39 Vgl. Riirup / Kérner (1985), S.14f.

40 verwiesen sei auf das sogenannte hollindische Model. Entlang des niederldndischen Autobahnnetzes wer-
den durch ein staatlich beauftragtes Unternehmen mit Namen Fastned Schnellladestationen aufgestellt. Das
Unternehmen lasst sich das Stromtanken pro Ladevorgang pauschal mit 10€ vergiten. Durch den im Verhdltnis
geringeren Strompreis sind groBe Margen erzielbar. Das Modell funktioniert, weil antizipiert wird, dass der
Elektromobilitatsnutzer einen monetdren Gegenwert fir Zeitersparnis hat. Fastned tritt dabei als politisch legi-
timierter Monopolist auf, da es exklusiv vom niederlandischen Staat die Konzessionen fir die Errichtung der
Schnelladeinfrastruktur besitzt. Die technische Realisierung erfolgt im Auftrag von Fastned durch das schweize-
rische Unternehmen ABB. Vgl. BEM (0. J.), ABB (2013) sowie weiterfiihrend www.fastned.nl

4ygl. Réver (1997), S. 38f.
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Tragfahige Geschaftsmodelloptionen werden vom Verfasser dieser Arbeit somit als eine Mdg-
lichkeit gesehen, die Verbreitung, respektive den Markterfolg, von systemischen Innovationen
zu beglinstigen.*? Basierend auf dieser Annahme wird der Frage nachgegangen, wie solche
Geschaftsmodelloptionen identifiziert werden kdnnen. Welche konkreten Schritte muss ein ge-
nerisches Konzept aufweisen, damit es unter Beachtung der speziellen Charakteristiken von
systemischen Innovationen tragfahige Geschéaftsmodelloptionen identifizieren kann?

Das Konzept der Geschaftsmodellidentifikation adressiert sowohl singulare Unternehmen, als
auch koordinierende Instanzen als Entscheidungs- und Beratungsstelle, wie beispielsweise
die Nationale Plattform Elektromobilitdt im Anwendungsfeld der Elektromobilitét. Bei systemi-
schen Innovationen ist der Koordinierungsbedarf stark ausgepragt, insbesondere tUber Unter-
nehmensgrenzen hinweg.*® Solche koordinierende Instanzen sind oftmals politisch aufgesetzt
und sollen das entstehende Innovations-Ecosystem fordern, inm zum Erfolg verhelfen.** Die-
ser Auftrag adressiert den Forschungsgegenstand der Arbeit, der fir dieses Ziel systempas-
sende Geschéaftsmodelloptionen identifiziert.

Die Umsetzung der identifizierten Geschéaftsmodelloptionen obliegt wiederum Unternehmen.
Diese sollten aber ein Giteinstrumentarium haben, um zu bewerten, ob sich die Realisierung
der Geschaftsmodelloptionen auch systemkonform umsetzen lasst. Dies geschieht, indem die
Geschaftsmodelloptionen bei systemischen Innovationen nicht nur identifiziert, sondern auch
deren Beitrag flir das Gesamtsystem sowie ihre 6konomische Attraktivitat ermittelt wird. Hin-
tergrund dieses Vorgehens ist, dass die Geschaftsmodelloptionen einen unterschiedlichen
Beitrag zur Funktionsfahigkeit des Gesamtsystems leisten und damit in einem Konkurrenzver-
haltnis untereinander und in einem Abhéangigkeitsverhaltnis zum Gesamtsystem stehen. Ab-
schlieBend wird ein Geschéftsmodellframework als Ergebnis stehen, dass die besonderen
Charakteristika von systemischen Innovationen und damit bedingten Geschaftsmodellen be-
rucksichtigt und somit einen Beitrag furr die Innovationsforschung leistet.

Nachfolgend sind die Forschungsfragen der Arbeit noch einmal aufgefuhrt.
Forschungsfragen der Arbeit:

= Wie kann ein generisches Konzept ausgestaltet sein, das Geschéaftsmodelloptionen
bei systemischen Innovationen identifizieren kann?

= Welche Geschéaftsmodelloption leistet den gréBeren Beitrag zur Funktionsfahigkeit
der Systeminnovation am Markt und ist 6konomisch am attraktivsten, gemessen am
Systemic Fit und dem Investitionsverhalten?

= Wie muss ein systemisches Geschéaftsmodellframework ausgestaltet sein, dass die
Charakteristiken von Systeminnovationen berticksichtigt?

Hervorzuheben ist die Erarbeitung eines generischen Konzeptes, das unabhangig von der
systemischen Innovation, Geschaftsmodellinnovationen identifizieren kann. Aufgrund des ge-

42 Vgl. Sarasini / Linder (2017), S. 25. Die Autoren sehen Geschaftsmodelle ebenso als eine Méglichkeit das Po-
tential von nachhaltiger Technologie zu nutzen und bestehende (Mobilitdts)-Systeme zu transformieren.

4 Vgl. Larbig et al. (2012), S. 19.

4 vgl. Sun et al. (2019), S. 107.
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nerischen Ansatzes wird das Konzept deswegen nicht an einem Beispiel exemplarisch entwi-
ckelt, sondern lediglich die Funktionsweise des Konzeptes am Beispiel Elektromobilitat ver-
deutlicht.

1.4 Zielsetzung und Forschungsdesign

Zielsetzung der Arbeit ist, wie bereits ausgefuhrt, die Entwicklung eines generischen Konzep-
tes zur Identifikation von Geschéaftsmodelloptionen bei systemischen Innovationen. Systemi-
sche Innovationen, wie beispielsweise die Elektromobilitdt, weisen Charakteristiken eines
Marktversagens auf, was die gesamte Arbeit, wie vorstehend skizziert, motiviert. Wichtig ist,
dass das entwickelte Konzept trotz seiner Motivation und Reflektion in die Elektromobilitat in-
dustrieunabhéngig ausgestaltet ist und Unternehmen wie auch koordinierende Instanzen
adressiert. Auftrag solch koordinierender Instanzen kénnte sein, mit Hilfe des hier entwickelten
generischen Konzeptes Impulse geben zu kdnnen, die zur Funktionsférderung des Gesamt-
systems beitragen.*® Dies geschieht durch Identifikation von Geschaftsmodelloptionen, die
wiederum dann von Unternehmen implementiert werden muissen.

Das Vorgehen der Untersuchung orientiert sich am Design Science Research Ansatz, der
seine Urspriinge in der Informatik hat. Ziel ist es aus der Theorie ein Artefakt abzuleiten, dass
durch eine empirische Riickkopplung validiert wird. Die Ableitung des Artefaktes, in diesem
Fall einem Vorgehensmodell, wird als Prazisionsbezug gesehen. Dies hat den Hintergrund,
dass ein entwickeltes Modell, ein Artefakt nicht losgeldst von theoretischen Erkenntnissen und
Konzepten entwickelt wird. Durch die Rickkopplung des entwickelten Artefaktes mittels der
Empirie wird die Relevanz des Artefaktes unterstrichen. Die Empirie setzt das entwickelte Ar-
tefakt somit in direkten Bezug zu der Umwelt in dem es stattfindet. Dies sind Gesellschaft,
Organisationen und Technologie. Fiir das vorliegende Forschungsvorhaben ist dies der Markt,
wo die systemische Innovation stattfindet. Die Rickkopplung in bestehende Theorien, Kon-
zepte und Methoden ist das Anwendungswissen, dass Uberhaupt erst die Konstruktion des
eigenen Artefaktes, des eigenen Vorgehensmodells ermaéglicht.*6

Vorgehensmodelle im Sinne von Frameworks werden von VAISHNAVI ET AL. (2004) explizit als
ein méglicher Output gesehen, der mit Hilfe des Design Science Research Ansatzes geschafft
werden kann.*” Das hier entwickelte Vorgehensmodell hat genau diesen Ansatz, da es als
Konzept zur Anleitung gesehen wird, um passende Geschaftsmodelloptionen zu identifizieren,
die eine systemische Innovation am Markt erfolgreich kommerzialisieren kénnen.

HEFNER ET AL. (2004) stellen sieben Rahmenbedingungen fir den Design-Science Research
Ansatz auf, dem auch die vorliegende Arbeit nachkommt. Die Autoren halten fest, dass ein
Artefakt erstellt werden muss, das mit dem hier entwickelten Vorgehensmodell erfillt ist. Es
muss eine klare Problemrelevanz vorliegen, die hinreichend in Abschnitt 1.2 fiir das Themen-
feld Elektromobilitat hergeleitet wurde. Die Funktionsweise muss evaluiert werden, was das

45 Vgl. Haddadian et al. (2015), S. 65. Die Autoren erkennen ebenso den Auftrag der Regierung, eine unterstiit-
zende Rolle einzunehmen und passende Geschaftsmodelle zu etablieren. Solch eine unterstiitzende Rolle ist
mit der Nationalen Plattform Elektromobilitdt in Deutschland institutionalisiert worden.

46 Vgl. Hefner et al. (2004), S. 80.

47 Vgl. Vaishnavi et al. (2004), S. 16.
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Vorgehensmodell mit zwei selbst weiterentwickelten Bewertungsmethoden erreicht. Das Vor-
gehensmodell muss einen klaren Forschungsbeitrag leisten, was es durch die Konzeptualisie-
rung auf den Forschungsgegenstand der Elektromobilitat tut. Die Konstruktion und Evaluation
des hier entwickelten Vorgehensmodells unterliegt einem klaren Anwendungsbezug. Die Su-
che nach einem geeigneten Artefakt, in diesem Fall einem generischen Konzept, bedingt die
Verwendung von geeigneten Methoden, um eine zufriedenstellende Ldsung, auch iterativ, zu
erreichen. Ergebnisse des Konzepts sind im Idealfall technologie- und managementorientier-
ten Entscheidungskreisen zu prasentieren.*® Nachfolgende Abbildung verdeutlicht den Design
Science Research Ansatz, zur Entwicklung des hier verfolgten Konzeptes, in einer generi-
schen Darstellung.

Abbildung 1. Design Science Research Ansatz

Environment Design Science Research Knowledge Base
- . Foundations
Application Domain ® Scientific Theories &
® People Build Design Methods
* Organizational Systems Artifacts &
® Technical Processes
Systems
) ® Experience &
Expertise
® Problems Relevance Cycle D Rigor Cycl
i esign gor Cycle
& Opportunities * Requirements Cycle ® Grounding
*® Field Testing * Additions to KB
* Meta-Artifacts (Design
Products & Design
Processes)
Legende: KB = Knowledge Base Quelle: Vgl: Carcary (2011), S. 115, basierend auf Hevner und Chatterjee (2010).

Klar zu erkennen ist, dass der Design Science Research Ansatz sowohl eine Kopplung mit der
Umwelt hat, ausgedriickt durch den Relevance Cycle sowie eine Rickkopplung in die etab-
lierte Wissensbasis, ausgedriickt durch den Rigor Cycle.

Die Erarbeitung der passenden theoretischen und konzeptionellen Einbettung und damit die
Schaffung der Wissensbasis flir den Forschungsansatz der vorliegenden Arbeit und seine
Bausteine findet im néchsten Kapitel statt. Die Rlckkopplung mit der Umwelt wird durch em-
pirische Bausteine geleistet, die als ein wesentlicher Bestandteil des hier entwickelten generi-
schen Vorgehensmodells gesehen werden kénnen.

Der Vorteil des Design Science Research Ansatzes ist, dass er eine Iteration zulasst und
gleichermaBen in den konzeptionellen Grundlagen verankert ist, wie auch eine starke reale
Relevanz durch die Rlckkopplung mit der Umwelt hat.

Die vorliegende Arbeit besteht aus zwei ineinander Ubergehende Teile, einem generischen
Teil und einem anwendungsbezogenen Teil. Im zweiten Teil wird das entwickelte generische
Konzept anhand der Elektromobilitat empirisch eingeordnet. Das vorliegende erste Kapitel hat

48 Vgl. Hefner et al. (2004), S. 83.
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zunachst mit Hilfe der 6konomischen Theorie ein Marktversagen bei Systeminnovationen auf-
gezeigt und somit den Forschungsgegenstand der Arbeit motiviert.

In Kapitel zwei werden die definitorischen Grundlagen und der theoretische Rahmen fiir das
Vorgehensmodell erarbeitet. Es findet eine Einordnung des Forschungsgegenstandes in der
Innovationsforschung statt. Dartiber hinaus findet eine praktische Reflexion der theoretischen
Inhalte auf den Untersuchungsgegenstand Elektromobilitét statt. Theoretisch erarbeitete In-
halte werden mit praktischen Erkenntnissen fir die Elektromobilitat untermauert.®

In Kapitel drei wird das generische Konzept zur Identifikation von Geschaftsmodelloptionen
bei systemischen Innovationen entwickelt und stellt den Kern der Arbeit dar. Hier werden die
einzelnen Konzeptstufen erarbeitet und jeweils eine theoretische, konzeptionelle Einordnung
der einzelnen Teilstufen geleistet. Neben der konzeptionellen Einbettung werden in Kapitel
drei auch die beiden Bewertungsinstrumente des Vorgehensmodells entwickelt.

In Kapitel vier wird dann das generisch entwickelte Konzept aus Kapitel drei auf den Untersu-
chungsgegenstand der Elektromobilitit angewendet. In diesem Kapitel werden im Rahmen
des generischen Konzeptes empirische Untersuchungen durchgefiihrt. Ebenfalls werden in
diesem Kapitel die entwickelten Geschaftsmodelloptionen des generischen Konzepts system-
relevant und 6konomisch bewertet. Es findet darliber hinaus eine konzeptionelle Ergebnisein-
ordnung statt, bevor die Ergebnisse auch empirisch beleuchtet werden mit den aus Kapitel
drei entwickelten Bewertungsmechanismen.

Die Arbeit schliet mit Kapitel fiinf, in dem neben einer Zusammenfassung auch Limitationen
und zukinftiger Forschungsbedarf aufgezeigt werden sowie die Ableitung von Implikationen
fur das Management. Nachfolgende Grafik illustriert den Aufbau der Arbeit mit dem konzepti-
onellen Teil, ausgedriickt durch die dunkelblaue Rahmung und dem eher anwendungsorien-
tierten Teil, ausgedriickt durch die hellblaue Rahmung.

4 vgl. Werle (2007), S. 121. Der Autor geht dhnlich vor und systematisiert 6konomische Konzepte fiir seinen
Forschungsgegenstand zur Leistung eines Erklarungsbeitrags.
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Abbildung 2. Aufbau der Arbeit

1. Einleitung 2. Theoretischer Rahmen und
definitorische Grundlagen
Motivation
Problemstellung o Definitorisch/ Konzeptionelle
Einbettung des Grundlagen und Kombination der
Forschungsgegenstandes Einzelkonzepte
Vorgehen der Untersuchung ¢ Innovation / Geschaftsmodell / System

3. Generische Konzeptentwicklung

Erarbeitung des Konzeptes mit Beriicksichtigung des systemischen Ansatzes
Darlegung und Herleitung der einzelnen Schritte in jeder Konzeptstufe mit den
jeweiligen weiteren Zwischenschritten.

Literatur- und Theoriebezug bei der Konstruktion der Einzelkonzeptschritte.

4. Anwendung des Konzeptes auf den Untersuchungsgegenstand

Einflhrung in den Untersuchungsgegenstandes mit Forschungsubersicht
Anwendung des erarbeiteten Konzeptes auf den Untersuchungsgegenstand
Empirische Leistung der Arbeit als Baustein des generischen Konzeptes in der
Anwendung

5. Zusammenfassung und Handlungsempfehlung
Schlussbetrachtung und Ergebnisvorstellung
Systemisches Geschaftsmodellframework
Managementimplikationen
Zukunftiger Forschungsbedarf
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2. Theoretischer Rahmen und definitorische Grundlagen

Gegenstand dieses Kapitels ist die Erarbeitung des theoretischen Rahmens sowie der defini-
torischen Grundlagen fuir die vorliegende Arbeit. Wesentliche Begrifflichkeiten werden definiert
und in einen kontextspezifischen Zusammenhang gebracht. Dieser theoretisch konzeptionelle
Teil bettet den betrachtetem Forschungsgegenstand Elektromobilitat ein. Konkret leistet es
einen Beitrag zur Innovationsforschung mit besonderem Fokus auf systemische Innovationen
und Geschaftsmodelle. Mit den entwickelten Forschungsfragen aus dem vorherigen Kapitel
und der vorgestellten Motivation wird das Konzept des Geschaftsmodells als Lésungsmecha-
nismus im Kontext der systemischen Innovationen préasentiert. Drei konzeptionelle Erklarungs-
ansatze leiten die Arbeit, diese sind: Systeme, Innovation und Geschaftsmodell. Nachfolgend
findet deren Vorstellung statt und endet mit einer jeweiligen Diskussion Uber den Beitrag des
Erklarungsansatzes fir das vorliegende Forschungsvorhaben.

2.1 Systeme

Ziel dieses Abschnittes ist es, ein grundsatzliches Verstandnis fir Systeme, wie bspw. das
System Elektromobilitat, zu entwickeln, und damit auch den Erklarungsbeitrag der Systemthe-
orie fur die vorliegende Arbeit heraus zu stellen. Prinzipiell sind drei definitorische Ansétze flir
den Systembegriff zu finden: der strukturelle Ansatz, der hierarchische Ansatz und der funk-
tionale Ansatz.%°

Der strukturelle Ansatz erfasst ein System als Set von Elementen und deren Beziehungen
zueinander. Dieser Logik folgt auch SKYTTNER (1996) mit seiner definitorischen Abhandlung,
zum Gegenstand eines Systems, welche er wie folgt auffasst:

“A system is a set of interacting units or elements that form an integrated whole intended to
perform some function.”™’

Der Autor diskutiert verschiedene Ansatze, auch aus der Managementperspektive. Demnach
ist ein System eine organisierte Ansammlung von Akteuren, Maschinen und Material, um einen
spezifischen Zweck zu erfiillen, wobei die einzelnen Elemente verbunden sind. SKYTTNER
(1996) nennt zwei Bedingungen, die erfillt sein missen, damit der Systembegriff berhaupt
qualifiziert werden kann. Dies sind zum einen die Identitatskontinuitat und die Zielfokussierung.
Der erste Begriff thematisiert die Struktur des Systems und deren Fahigkeit zu bestehen. Der
zweite Begriff zielt auf die Erflillung einer konkreten Funktion ab. Ein System ist kein Selbst-
zweck, sondern nimmt eine Aufgabe wahr.52

Ein System ist in seiner Ausgestaltung per Definition mehr als die Summe seiner Einzelele-
mente. Diese Eigenschaft unterscheidet ein System von einem Aggregat, dessen Zerlegung
in die Bestandteile ohne wesentlichen Verlust méglich ist.5

0 vgl. Ropohl (1999), S. 62.
51 Skyttner (1996), S. 16f.

2 vgl. Skyttner (1996), S. 17.
53 Vgl. Claussen (2012), S.54.
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Diesen Mehrwert durch die Aggregation der Funktionen der Einzelelemente im System erkennt
auch STAUDACHER (2005). Fur den Autor unterliegt ein System einem Ordnungsprinzip aller
systeminternen Elemente und Beziehungen dieser zueinander. Diese Systemelemente und
deren Beziehungen zueinander muss in Kombination mit den systemgultigen Umweltbedin-
gungen als komplexitatstreibend angesehen werden.>

Ein System ist demnach ein dynamisches Konstrukt, bestehend aus einer abgegrenzten
Menge von Objekten. Diese Objekte sind untereinander durch klar definierte Beziehungen ver-
bunden.® Das systemische Konstrukt wird bedingt durch die Verhaltensweisen und Interakti-
onen der Akteure untereinander.

Jeder Akteur ist somit Teil des Systems und nicht unabhéangig zu sehen. Die einzelnen Teile
des Systems nehmen Funktionen innerhalb des Gesamtsystems wahr. Durch ein Ausscheiden
eines Teils aus dem System verliert dieses seine Funktion.*® Elemente, die mit dem System
in Verbindung stehen, diesem aber nicht angehdren, bilden die Umwelt.5” Neben diesen defi-
nitorischen Ausfiihrungen zu Systemen und seiner Umwelt werden in der Literatur auch ver-
schiedene Systemarten unterschieden. Diese Unterscheidungen erlauben eine Systemklassi-
fizierung und damit eine genauere definitorische Einordnung des Betrachtungsgegenstandes.
Ein System kann geschlossen oder offen sein. Gegenstand der vorliegenden Untersuchung
ist das offene System, das in einem Austauschverhaltnis mit seiner Systemumwelt steht.5 Ein
System weist eine Differenz zu seiner Umwelt auf, die fiir das System Uberlebenswichtig ist.
Die Gultigkeit der Umwelt ist flr das jeweilige System verschieden und fokussiert jeweils nur
auf den giltigen Ausschnitt der allumfassenden Umwelt fiir das betrachtete System.*® Wesent-
lich ist, dass ein System erst durch die Differenz zur Umwelt (iberhaupt wahrnehmbar wird.®°

Somit ist ein System in einem hierarchischen Kontext mit der Umwelt verbunden und in diese
integriert. Damit kann ein System zwar isoliert betrachtet werden, mit seinen Akteuren und
deren Beziehungen untereinander, dennoch muss bericksichtigt werden, dass ein System
Teil einer Ubergeordneten Systemlandschaft ist.®!

Ein System ist somit auch betrachtungsabhangig. Die Betrachtung des Systems als Teil eines
Ubergeordneten Ganzen wird als Integration bezeichnet. Die Betrachtung eines definitorisch

4 vgl. Staudacher (2005), S. 37.

5 Vgl. Kanel von et al. (1990), S. 16. Die Autoren sprechen zunéchst von Objekten, welche sie dann als Ele-
mente benennen. Fir die vorliegende Arbeit werden die Begrifflichkeiten Elemente und Akteure synonym ver-
wendet. Dies begriindet sich aus der Tatsache heraus, dass mit dem Ziel einer Marktbetrachtung Akteure als
Teilnehmer dieses Marktsystems angesehen werden kénnen.

%6 Vgl. Ulrich / Probst (1991), S. 31ff. Die Autoren nennen als Beispiel einen Automotor, der ohne die Einbettung
in das System Auto seine Funktion als Antriebsquelle verliert.

7 Vgl. Kanel von et al. (1990), S. 16f. Weiterfiihrend auch Staudacher (2005), S. 39. Der Autor arbeitet die Be-
ziehung des betrachteten Systems und des Gesamtsystems (Umwelt) heraus.

%8 Allerdings ergibt sich bei offenen Systemen auch ein Paradigma, demnach Systeme durch ihre Umwelt stark
bestimmt sind und damit eine eher passive Rolle in der System-Umwelt-Beziehung einnehmen. Vgl. Staudacher
(2005), S.41.

9 Vgl. Wassmus (2013), S. 37, sowie grundlegend Luhmann (1991), S. 22 & 35. Eine iibersichtliche grafische Ab-
handlung tiber Systemarten ist auch bei Staudacher (2005), S. 36 zu finden.

60 Vgl. Wassmus (2013), S. 37, mit Gépfert (1998), S. 12.

61 Vgl. Ropohl (2012), S. 57 oder auch Ropohl (1999), S. 62. Der Autor spezifiziert verschiedene Systemkonzepte
und spricht von Supersystemen als tibergeordnete Systeme, die aus Einzelsystemen, sogenannten Subsyste-
men, bestehen.
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abgegrenzten Systems mit seinen Elementen und deren Beziehungen zueinander wird Ana-
lyse genannt.®?

Es ergeben sich somit unterschiedliche Analyserahmen desselben Systems, je nach Betrach-
tungsweise.5® Damit sind die definitorischen Grenzen eines Systems nicht starr, sondern wer-
den durch den Betrachtungsrahmen bedingt.5 Von besonderem Interesse flr die vorliegende
Arbeit ist die funktionale Betrachtung des Systems.® In dieser Darstellung wird die Ab-
laufstruktur innerhalb der Systemebene durch das Zusammenspiel und die Anordnung der
Systemelemente zueinander aufgegriffen. Die Systemelemente, welche auch Subsysteme
sein kénnen, nehmen Zustande an, die durch Input und Output beeinflusst werden.®

Wesentlich fur die vorliegende Arbeit ist aber das Verstédndnis des zu untersuchenden Sys-
tems, weswegen eine strukturale Betrachtung verfolgt wird. Diese erfasst die Struktur des Sys-
tems, seine Elemente und deren Beziehungen zueinander. Die strukturale Betrachtung tragt
der erklarenden Funktion der Systemtheorie Rechnung. Es wird ersichtlich, dass erstens we-
nigstens zwei Systeme in die Untersuchung einflieBen; das zu untersuchende System und
deren Umwelt. Zweitens verfuigt das System uber Schnittstellen oder Beriihrungspunkte, ers-
tens mit der Umwelt und zweitens zwischen den Systemelementen untereinander. Eine funk-
tionale Systembetrachtung fokussiert demgegenuber auf das Verhalten eines ganzheitlichen
Systems in einer Umgebung und konzentriert sich auf Verhaltensweisen von Systemen und
nicht auf deren integrierte Elemente, wie es strukturale Systembetrachtungen tun.®’

ROPOHL (1999) macht auf die Verbindung der drei definitorischen Ansétze zu einer allgemei-
nen Systemtheorie aufmerksam und stellt fest, dass es einige Gemeinsamkeiten trotz unter-
schiedlicher definitorischer Ansétze gibt. Diese Gemeinsamkeiten wurden schon implizit in den
vorstehend definitorischen Ausflihrungen aufgegriffen und sollen noch einmal strukturiert her-
ausgestellt werden.

ROPOHL (1999) sperzifiziert vier grundlegende Gesetze, die je nach Anwendung zwar unter-
schiedliche Konsequenzen im System hervorrufen, aber dennoch eine ibergeordnete Guiltig-
keit haben:

= FEin System ist mehr als die Menge seiner Elemente, weil die Beziehungen der Ele-
mente untereinander den Charakter des Systems bestimmen.

= Die Struktur des Systems bestimmt seine Funktion.

= Die Systemfunktion kann durch unterschiedliche Strukturen begriindet werden.

52 Vgl. Ulrich / Probst (1991), S.33ff.

83 Vgl. auch Koppenhagen (2014), S. 116. Der Autor thematisiert den Analyserahmen in Zusammenhang mit
Systemarchitektur und verweist auf die Hierarchie des Systems. Dabei lasst sich der Untersuchungsfokus des
Systems zur Erforschung des Gesamtsystems auf Teilsysteme oder Systemelemente verringern.

54vgl. Ulrich / Probst (1991), S. 35.

55 Vgl. Komorek (1991), S. 32.

% Vgl. Koppenhagen (2014), S. 115f. Auch Staudacher (2005) erkennt die Systemelemente als kleinste Einheit
im System an.

57 Vgl. Ropohl (2012), S. 56.Weiterfithrend Malik (2006), S. 393. Natiirlich ist die Zahl méglicher Systemzusténde
bei funktionalen Systembetrachtungen astronomisch. Fur die vorliegende Untersuchung ist aber grundlegend
die strukturelle Darstellung des zu untersuchenden Systems zielfihrend.
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= Das System kann nicht komplett auf einem hierarchischen Level beschrieben werden,
wegen dem Prinzip des ausschlieBenden Reduktionismus.®®

Diese vier GesetzmaBigkeiten miissen demnach auch Gultigkeit fiir systemische Innovationen
haben, da es Innovationen in Systemen sind. Insbesondere der dritte Punkt, dass die System-
funktion durch die Struktur bestimmt wird, liefert einen Hinweis darauf, dass die Organisation
der Unternehmen, respektive ihrer Geschaftsmodelle im System, einen funktionalen Einfluss
auf das Gesamtsystem haben.

Geschaftsmodelloptionen werden als Gestaltungsinstrument gesehen, welches nach einem
Verstandnis des betrachteten Systems genutzt werden kann, um die Funktionsweise des Sys-
tems zu erhdhen.®® Diese Zielstellung soll gelingen indem die Geschéaftsmodelloptionen die
Herausforderungen einer systemischen Innovation am Markt lindern, oder komplett entkréften
kénnen.

Ein System oder auch eine systemische Innovation wird somit durch die einzelnen Geschéfts-
modelle und deren Interaktion zueinander bedingt. Eine Harmonisierung der Geschéaftsmo-
delle zueinander hat somit einen funktionsférdernden Beitrag fiir das Gesamtsystem und mo-
tiviert damit auch die vorliegende Arbeit.

Bei unterschiedlichen Elementen, die in Kombination eine Systeminnovation als Gesamtes
entstehen lassen, spricht man von einem heterogenen System.” In der Wissenschaft herrscht
ein gewisses Spannungsverhéltnis, je nachdem welcher Fokus der Systembetrachtung aufge-
nommen wird. MALIK (2006) stellt die beiden wissenschaftlichen Ansatze der analytisch-reduk-
tionistischen und der systemisch-interaktionistischen Betrachtungsweise gegenuber. Der Au-
tor verweist auf die unterschiedlichen Methoden und Fragestellungen, die jeder der beiden
Ansatze bedingt.”!

Dieses Betrachtungsverhéltnis wird auch von KOPPENHAGEN (2014) thematisiert. Der Autor
spricht von Systemarchitektur und verweist auf die vertikale Integration von Elementen in Teil-
systemen, welche wiederum Bestandteil des Gesamtsystems sind. Diese architektonische Be-
trachtungsweise beschreibt die Zusammenstellung eines Systems, bestehend aus vertikalen
Ebenen, in die sich die jeweiligen Bestandteile einbetten. Ein Ubergeordnetes System ist des-
halb auch als Blackbox zu verstehen’®, da der Betrachtungsfokus zu aggregiert ist, um ein
detailliertes Versténdnis Uber die Funktionsweise des Systems zu erhalten.

Das heiBt, ein und dasselbe System kénnen aus unterschiedlichen Betrachtungsweisen mit
jeweils verschiedenen Zielstellungen untersucht werden. Die vorliegende Arbeit verfolgt in den
systemtheoretischen Ausflihrungen der Elektromobilitat das Ziel, die Systemstrukturen zu er-
fassen. Systemische Strukturen sind vom Betrachtungsfokus zwischen Mustern oder Trends
und Denkweisen einzuordnen. Nach der Untersuchung von Mustern und Trends ist noch die

% vgl. Ropohl (1999), S. 63.

59 Vgl. Wegehaupt (2004), S. 32. Der Autor fiihrt die Systemtechnik als gestalterische Disziplin auf, im Gegensatz
zur Systemtheorie, die eine erklarende Funktion hat. Die Systemtechnik wird vom Autor als eine angewandte,
technikorientierte Disziplin verstanden.

70 Vgl. Kanel von et al. (1990), S. 20f.

71 vgl. Malik (2006), S. 185.

72 Vgl. Koppenhagen (2014), S. 115f.
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Betrachtung von konkreten Ereignissen zu nennen. Wichtig ist, dass nur die konkreten Ereig-
nisse kausal beobachtbar sind und auch einen engen Untersuchungsfokus haben. Dieser Un-
tersuchungsfokus wird breiter, je tiefgreifender die Untersuchung wird.

Diese tiefgreifenden Untersuchungen sind nicht mehr kausal beobachtbar, sondern bedurfen
eines breiteren Untersuchungsfokus. Diese Darstellung lasst sich exemplarisch an einem Eis-
berg illustrieren, bei dem auch nur die Spitze sichtbar ist.

Die Spitze waren hier die Ereignisse. Unterhalb der Wasseroberflache liegen jedoch mit
Trends, systemischen Strukturen und Denkweisen detailliertere Erklarungsmoglichkeiten, um
das sichtbare Ereignis an der Oberflache zu erklaren.”

Die vorliegende Arbeit hat daher einen synthetischen Erklarungsfokus, verfolgt somit eine
ganzheitliche Betrachtung der systemischen Strukturen und deren Interaktion zueinander. Da-
mit leistet die vorliegende Arbeit einen Beitrag zum Verstandnis, welche Rolle Geschaftsmo-
delle bei systemischen Innovationen einnehmen kénnen und wie diese zur Funktionsweise der
systemischen Innovation insgesamt beitragen kénnen. Der Betrachtungsfokus auf dem um-
fassenden Ganzen ist im vorliegend entwickelten generischen Konzept der Markt, die Bran-
che, auf dem die systemische Innovation stattfindet.”* Nachfolgende Abbildung verdeutlicht
den Zusammenhang zwischen Analyse und Synthese bei den zu erklarenden Systemen. Der
vorliegende Erklarungsfokus ist in der mittleren Ellipse zu finden.

Abbildung 3. Verbindung von Synthese und Analyse bei der Systembetrachtung

Analytische Synthet_ische
Schritte Schritte

Das zu erklarende Objekt wird als
Teil eines grosseren Ganzen
betrachtet.

Das zu erklarende Objekt wird
in seine Teile zerlegt.

Die Teile des
Objektes werden
erklart.

Das Umfassende
Ganze wird erklart.

Die Funktion oder Rolle des Teils
wird im umfassenden Ganzen
aufgezeigt.

Wissen (ber die Teile wird zu
einem Wissen iiber das Ganze
zusammengefigt.

Quelle: Ulrich / Probst (1991), S. 34.

73 Vgl. Probst / Bassi (2014), S. 25.
74 Vgl. Wainstein / Bumpus (2016), S. 574.
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Zwei zentrale, in diesem Abschnitt bereits eingefiihrte Begrifflichkeiten charakterisieren ein
System grundlegend, ndmlich die Kompliziertheit und die Komplexitét.

Kompliziertheit in einem systemischen Verstandnis beschreibt die Verschiedenartigkeit und
die Anzahl der Elemente im System, sowie deren Beziehungen zueinander.”® Diese Charak-
teristiken der Kompliziertheit sind auch bei ROPKE (1977) zu finden. Zuséatzlich nennt der Autor
noch die Verteilung der verschiedenen Elemente auf Umweltsegmente. Diese Umweltseg-
mente sind in sich wiederum heterogen.”®

Komplexitat beschreibt die Fahigkeit eines Systems, in einem gegebenen Zeitablauf eine hohe
Anzahl verschiedener Zustande annehmen zu kénnen. Ein System ist also komplex, wenn es
im Zeitablauf eine Vielzahl an Verhaltensvariationen der Akteure abbildet. Komplexe Systeme
sind demnach dynamisch.”

Mit Verweis darauf, dass das System als Ganzes mehr als die Summe seiner Elemente ist,
definiert auch SIMON (1969) komplexe Systeme:

“One made up of a large number of parts that interact in a non-deterministic way...””®

Neben der Komplexitat des Gesamtsystems haben auch die zugehérigen Subsysteme oder
Elemente des betrachteten Systems ihre eigene Komplexitat. So bestimmt sich etwa die Pro-
duktkomplexitat aus der Anzahl der verwendeten Bauteile oder Baugruppen und den daraus
resultierenden Schnittstellen. Aber auch Prozesskomplexitét ist zu beachten, die sich bedingt
durch die Prozesse fir einzelne Wertschdpfungsstufen des Produktes.”® Komplexitat bedingt
sich somit durch Vielfalt und Vielfalt kann als unterscheidbare Mdglichkeit angesehen werden,
die das System annehmen kann.®

Die beiden Dimensionen Kompliziertheit und Komplexitat kénnen zweidimensional dargestellt
werden und erlauben eine grobe Klassifizierung unterschiedlicher Systeme. Nachfolgende Ab-
bildung illustriert diese Einordnung.

75 Vgl. Ulrich / Probst (1991), S. 61 sowie Probst / Bassi (2014), S.3.
7 Vigl. Répke (1977), S. 256.

77Vgl. Probst / Bassi (2014), S. 3f.

78 Simon (1969), S. 195.

7 Vgl. Ponn / Lindemann (2011), S. 11.

80 vgl. Répke (1977), S. 21.
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Abbildung 4. Systemklassifizierung
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Quelle: Vereinfachte Darstellung, angelehnt an Schoeneberg (2014), S. 15. Basierend auf Ulrich / Probst (1991), S. 61.

Einfache Systeme zeichnen sich durch geringe Komplexitat und Kompliziertheit aus. Das Sys-
tem weist stabile Strukturen auf, die aufgrund weniger Elemente und ihrer Beziehungen sowie
Verhaltensmdglichkeiten zueinander, zustande kommen.

Angelehnt an SAILER (2012) ist fiir das Verstehen solch einfacher Systeme oder deren Prob-
leme kein vertieftes Methodenwissen notwendig. Situationen in einfachen Systemen sind oft
operative Téatigkeiten, deren Bearbeitung ohne spezielles Wissen ausgefiihrt werden kann.®8
Komplizierte Systeme unterscheiden sich demgegeniber durch eine Vielzahl an Elementen
und Beziehungen zueinander. Aber es gibt nur begrenzte Verhaltensmoglichkeiten, was im
Ergebnis auch stabile Wirkungsverlaufe des Systems impliziert.22 Davon unterscheiden sich
relativ komplexe Systeme. Dieser Systemtyp weist zwar nur wenige Elemente und Beziehun-
gen, aber eine Vielzahl an Verhaltensmdglichkeiten auf. Das impliziert auch instabile Wir-
kungsverlaufe. Ein sehr komplexes System zeichnet sich, neben einer Menge von unter-
schiedlichen Elementen und ihren Beziehungen zueinander, durch verschiedenste Verhal-
tensmoglichkeiten aus.®® Die Kompliziertheit und die Komplexitat sind in diesem Systemtyp
jeweils stark ausgepragt.®

81 ygl. Sailer (2012), S. 111.

82 Als konkreten Anwendungsfall dazu nennt Sailer (2012), S. 111 beispielsweise den Aufbau eines Vertriebsnet-
zes oder die Durchfiihrung eines Budgetierungsprozesses. Fur die Bearbeitung von Fragestellungen in dieser Art
von System wird ein anwendbares und fiir den Gegenstand geeignetes Methodenwissen benétigt.

83 Vgl. auch Komorek (1991), S. 43. Der Autor nennt explizit die dynamische Komponente bei komplexen Syste-
men, demnach solche Systeme auf dieselbe Art von Input im Zeitverlauf nicht immer mit derselben Art von
Output reagieren. Dieses unterschiedliche Verhalten im Zeitverlauf unterscheidet diese Art von Systemen von
ausschlieRlich komplizierten Systemen.

84 Das erkennt auch Répke (1977). Der Autor spricht davon, dass das System aufgrund seiner Komplexitit und
Kompliziertheit Gber seinen Beobachter triumphiert. Der Autor beschreibt, dass es dem Beobachter nicht mehr
moglich ist, das System zu Uberblicken, respektive es in seiner Vollstandigkeit zu beeinflussen.
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Die Ubergénge zwischen den einzelnen Systemtypen sind flieBend. Die Komplexitét wird de-
terminiert durch die drei Faktoren Multiplizitdt (Anzahl der potenziell beeinflussbaren Objekte
im System), Interdependenz (Zusammenhang der Elemente) und Diversitét (Unterschiedlich-
keit der Systemobjekte zueinander).®

SCHOENEBERG (2014) unterscheidet in seiner Arbeit zw6lf Komplexitatstreiber mit interner und
externer Auspragung. Fir die vorliegende Arbeit ist insbesondere die externe Dimension von
Interesse, da die internen Faktoren von SCHOENEBERG (2014) konkret auf ein Unternehmen
fokussieren, die vorliegende Arbeit jedoch einen ganzheitlichen Fokus auf systemische Inno-
vationen am Markt hat. Diese externe Dimension speist sich aus den Komplexitatstreibern
Gesellschaftskomplexitat und Marktkomplexitat. Die Gesellschaftskomplexitat erfasst einen
mdoglichen Wertewandel, Umweltbewusstsein sowie wirtschaftliche, politische und 6kologische
Faktoren. Die Marktkomplexitat speist sich aus der Nachfragekomplexitat, der Wettbewerbs-
komplexitat und der Beschaffungskomplexitat. Die Nachfragekomplexitat subsumiert die He-
terogenitat der Kundenanforderungen, Nachfrageindividualitdt und die Dynamik des Marktes.
Die Wettbewerbskomplexitat erfasst den Marktwandel, den Wettbewerbsgrad und die Dyna-
mik sowie die internationale Einbettung. Die Beschaffungskomplexitét beinhaltet die Lieferan-
tenanzahl sowie Beschaffungsstrategien und Schwankungen. Auch die Unsicherheit tiber Lie-
ferqualitat und Erbringungszeitpunkt ist in diesem Punkt erfasst.®

All diese Komplexitatstreiber sind fur systemische Innovationen giiltig. Insbesondere die Dy-
namik, wie sie von SCHOENEBERG (2014) beim Markt thematisiert wird, findet schon bei ROPKE
(1977) ausfihrliche Betrachtung. ROPKE (1977) motiviert die Komplexitat mit Kompliziertheit
und Umweltdynamik. Die Kompliziertheit beschreibt dabei, wie oben bereits definitorisch erar-
beitet, die Unterschiedlichkeit der Elemente im System und zusétzlich deren Verteilung auf die
unterschiedlichen Umweltsegmente. Diese Umweltsegmente sind modern Ubersetzt Stakehol-
der, also Behérden, Wissenseinrichtungen, Produzenten, Nachfrager und Weitere.

Die Umweltdynamik bestimmt sich aus der Haufigkeit, mit der sich fir die betrachtete Unter-
nehmung relevante Umweltsegmente und Faktoren &ndern, sowie Starke und Richtung der
Anderungen. Zusatzlich wird die Umweltdynamik noch durch die Unsicherheit getrieben, die
die beiden ersten Aspekte verursachen.®” Nachfolgende Abbildung gibt einen Uberblick der
unterschiedlichen Komplexitatsauspragungen.

85 Vgl. Schoeneberg (2014), S. 14f.

8 Vgl. Schoeneberg (2014), S. 17, sowie weiterfiihrend vor dem Hintergrund eines Komplexititsmanagements
Zerres (2014), S. 294f. Der Autor differenziert ebenfalls Komplexitatstreiber, allerdings in endogen und exogen.
Endogene Komplexitatsbereiche sind demnach die Unternehmensbereiche, deren Komplexitat sich aus dem
Ergebnis unternehmerischer Handlung speist.

87 Vgl. Répke (1977), S. 256f.
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Abbildung 5. Komplexitatsklassifizierung
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Quelle: Ropke (1977), S. 257.

Geringe Komplexitat liegt demnach vor, wenn nur wenige Segmente und Faktoren mit hoher
Ahnlichkeit im System enthalten sind und die Haufigkeit und Starke von Anderungen gering
sind. Ziemlich geringe Komplexitat beschreibt einen Zustand, in dem die Ahnlichkeit der Seg-
mente und Faktoren gering ist, es aber eine Vielzahl von Segmenten und Faktoren gibt. Ge-
maBigt hohe Komplexitat liegt vor, wenn zwar nur wenige Segmente und Faktoren von hoher
Ahnlichkeit im System sind, aber eine hohe Ungewissheit vorherrscht, weil Faktoren und Seg-
mente sich standig andern. Sehr hohe Komplexitat begriindet sich, wenn viele Segmente und
Faktoren eines Systems mit geringer Ahnlichkeit vorhanden sind und eine hohe Ungewissheit
vorherrscht, weil die beteiligten Faktoren und Umweltsegmente sich standig andern.%

Einen ersten Bezug von Komplexitdt zum Geschéaftsmodell ist bei MAST (2017) zu finden. Der
Autor setzt interaktionsbezogene und I6sungsbezogene Komplexitét in ein Verhaltnis. Dabei
haben Geschaftsmodellinnovationen gegeniiber anderen Innovationsarten, etwa Produktinno-
vationen die héchste Auspragung in beiden Dimensionen. Der Autor charakterisiert [6sungs-
bezogene Komplexitat dadurch, dass eine Vielzahl an Elementen fur den Innovationserfolg
innoviert werden muissen. Interaktionsbezogene Komplexitat hingegen beschreibt die Hetero-
genitat der zu treffenden MaBnahmen und Akteure. MAST (2017) selbst verweist flr eine Ge-
schaftsmodellinnovation auf den Einbezug weiterer Wertschopfungsteilnehmer.8®

8 Vgl. Ropke (1977), S. 257. Weiterfiihrend ist Wassmus (2013) zu nennen. Der Autor diskutiert Komplexitat
ebenfalls anhand verschiedener theoretischer Ansatze, die im vorliegenden Kontext nicht weiter explizit be-
rlicksichtigt werden, da der Erklarungsbeitrag im Kontext der vorliegenden Ausfiihrungen nur einen geringen
Mehrwert hatte.

8 V/gl. Mast (2017), S. 101ff.
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Systeme als dynamische Gebilde kdnnen ihre innere Komplexitat auch selbst reduzieren. Dies
geschieht durch innere Differenzierung. Diese innere Differenzierung findet durch das Heraus-
bilden von Subsystemen statt. Damit entstehen aus einem System Subsysteme und das ur-
springliche System wird fiir diese Subsysteme zu deren Umwelt.*® Durch diese innere Sys-
temdifferenzierung findet faktisch eine selbstorganisierte Komplexitatsreduktion des Systems
statt. Dies kdnnte mit der Herausbildung von Geschéftsmodelloptionen, bei systemischen In-
novationen postuliert werden. Ein spezifischer Systemzweck wird in dem Geschaftsmodell
ausdifferenziert.

Dieser definitorischen, deskriptiven Abhandlung der Systemtheorie und ihrer Komplexitét, folgt
im nachsten Abschnitt eine weitergehende Annahrung der Funktionsweisen eines Systems,
insbesondere bei Eingriffen in dieses, etwa durch neue Geschéaftsmodelloptionen. Zielstellung
von Geschéftsmodellen bei systemischen Innovationen ist, neben den unternehmerischen Zie-
len, auch die Harmonisierung der Interaktion der Teilnehmer untereinander. Durch solch einen
Eingriff reagiert ein System. In Folge dessen lassen sich mdglicherweise optimierende Ein-
griffe in das System vornehmen und die Funktionsweise insgesamt harmonisieren, wenn die
beteiligten Systemteilnehmer ihre Geschaftsmodelle aufeinander abstimmen.

2.1.1 Funktionsweisen eines Systems

Wie bereits bei der Komplexitat von Systemen angesprochen, kénnen Systeme dynamisch
sein. Man unterscheidet zwischen statischen und dynamischen Systemen. Letztere kdnnen
durch Energiezufuhr stabile Strukturen aufweisen.®' Dynamische Systeme sind demnach Sys-
teme, die ihren Zustand anpassen, sozusagen selbst organisieren kénnen. Wenn die Systeme
einen externen Schock erleiden, der durch die Dynamik des Systems nicht korrigiert werden
kann, dann verliert das System seinen Gleichgewichtszustand. Solche externen Schocks kdn-
nen dazu fihren, dass dynamische Systeme in statische Systeme umgewandelt werden, weil
der Selbstkorrekturmechanismus des Systems den exogenen Schock nicht auffangen kann.%

STAUDACHER (2005) unterscheidet weiterhin zwischen allopoietischen und autopoietischen
Systemen. Erstere Systemart ist vollstandig von auf3en bestimmt. Zweite Systemart ist selbst
bestimmend und findet eine eigene Ordnung.® Als Beispiel fur die erste Systemart sind stati-
sche Technikgegenstande zu nennen, die fur ihre Funktion auf externen Input angewiesen
sind. Die zweite Systemart erfasst sozialokonomische Systeme, wie es ebenfalls fir Markte
und damit auch fir den Elektromobilitatsmarkt zutrifft. Autopoietische Systeme verfligen Gber
eine innere Ordnung, die als Systemregime verstanden wird. Diese innere Ordnung ist nur
scheinbar statisch, wird sie doch bedingt durch kontinuierliche Anderungen der Elemente im
System, wie auch deren Beziehungen zueinander.

Dieser Anderungsprozess in dem System ist kontinuierlich und erfolgt in verstarkenden Pro-
zessen des jeweiligen Systems. Der beschriebene Zustand wird als dissipativ bezeichnet, weil

% vgl. Staudacher (2005), S. 40.

91 vgl. Sherwood (2011), S. 32. Der Autor spricht von dem Beispiel Fahrrad und Fahrradfahrer. Durch Energiezu-
fuhr des Fahrradfahrers in das System, bestehend aus Fahrrad und Fahrer, wird es dynamisch und das Halten
des Gleichgewichtes ist moglich. Im Stand ist das Halten des Gleichgewichtes nicht moglich. Die stabile Struktur
wird erst im dynamischen Zustand durch die Energiezufuhr erreicht.

92 vgl. Sherwood (2011), S. 35.

%3 vgl. Staudacher (2005), S. 37.
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die Bestandteile des Systems fiir diesen Zustand in einem stetigen Arbeitsprozess sind.* Die
Selbstregulation von Systemen findet dabei in physiologischen Grenzen statt und wird auch
mit dem Prinzip der Homdostase beschrieben. Dieses Prinzip ist elementar fur das Verstehen
von Systemen, da es die eigene Regelung durch Disposition des eigenen Systems be-
schreibt.® In den meisten Darstellungen wird mit mindestens zwei Systemen gearbeitet, dem
fokussierten Subsystem und der Umwelt als (ibergeordnetes System, von dem das betrachtete
System ein Teil ist. Dabei kann jedes System eine Vielzahl von Zustdnden annehmen, von
denen nur eine Minderheit eine Art Gleichgewicht darstellt.*® Durch die innere Dynamik des
Einzelsystems wird dieses stets bestrebt sein, einen Gleichgewichtzustand zu erreichen. Um
jeglichen Zustand, auch einen Gleichgewichtzustand, zu erreichen, benétigt ein System Ener-
gie. Nutzbare Energie ist freie Energie, die das Funktionieren des Systems erméglicht.

Diese verfligbare Energie wird auch mit dem Maf der Negentropie bezeichnet. Negentropie
kann als MaR der Ordnung bezeichnet werden und erméglicht die Systemarbeitsfahigkeit.®”
Durch die Beeinflussung der Systeme untereinander ist allerdings der eine Gleichgewichtszu-
stand nicht zwingend auch ein Gleichgewichtszustand des zweiten betrachteten Systems, oft-
mals der Umwelt.*® Dies bedingt sich auch durch die Selbstreferenz des Systems. Ein System
verfugt Uber die Fahigkeit der Selbstproduktion (Autotropie). Diese Fahigkeit driickt sich
dadurch aus, dass ein System die Elemente und Beziehungen der Elemente untereinander
selbst erzeugen kann. Das Systemverhalten wird somit durch vom System selbst gewahite
Umweltkontakte bestimmt. Damit nimmt das referenzielle System im Gegensatz zum rein of-
fenen System auch einen gestalterischen Einfluss auf die Umwelt und wird von dieser nicht
nur determiniert.®® Fir ein System sind demnach die Schnittstellen zu seiner Umwelt und deren
Eingriffe entscheidend.

Die vorstehenden Abhandlungen erlauben lediglich eine Einschatzung der Systemcharakte-
ristik, ohne Informationen Uber die Wirkungsverlaufe von Eingriffen in das System zu geben.
Basierend auf den vorstehenden Ausflihrungen zu Komplexitat und Kompliziertheit, wie auch
Dynamik, lasst sich nun eine Verbindung zwischen den Systemklassifikationen und antizipier-
ten Wirkungsverlaufen bei einem Eingriff in das System herstellen.

SAILER (2012) bringt die Kompliziertheit eines Systems ebenfalls mit Dynamik zusammen und
leitet daraus Reaktionen fiir die unterschiedlichen Systeme bei einem Eingriff ab. Der Autor
unterscheidet nach Systemvielfalt, welche sich unter Kompliziertheit eines Systems subsumie-
ren lasst. Der Autor selbst grenzt den Begriff auch mit Anzahl und Grad der Vernetzung der

9 Vgl. Staudacher (2005), S. 42f.

% vgl. Malik (2006), S. 390.

% Systeme tendieren zu einem Gleichgewichtszustand. Oft wird in diesem Zusammenhang eine Anleihe bei der
Thermodynamik gemacht, deren ersten beiden Gesetze aussagen, dass erstens geschlossene Systeme keinen
Energieverlust haben und zweitens sich freie Energie zu nicht wiederkehrbarerer, gebundener Energie umwan-
delt. Analog den Ausfiihrungen von SHERwWOOD (2011) wird ersichtlich, dass fir die Funktionalitat des Systems
nicht die absolute Menge an Energie im System entscheidend ist, sondern die verfiigbare Energie im System,
die das System funktionieren lasst. Vgl. Staudacher (2005), S. 42f.

97 Vgl. Staudacher (2005), S. 42f.

% Vgl. Malik (2006), S. 393.

9 Vgl. Staudacher (2005), S. 41.
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Systemelemente untereinander ab. Diese Auspragung bringt SAILER (2012) mit Dynamik zu-
sammen. Es handelt sich hier um die innere Systemdynamik. Die Systemdynamik erméglicht
Aussagen dariiber, ob ein System stabil oder instabil ist.

Die Reaktion von stabilen Systemen ist bei einem Eingriff vorhersagbar. Bei Eingriffen in in-
stabile Systeme ist dagegen die Reaktion nicht antizipierbar. Basierend auf dieser Einordnung
lassen sich wiederum vier Muster identifizieren, die fur den Systemumgang grundlegend und
nachfolgend dargestellt sind.'®

Abbildung 6. Handlungsmuster bei Systemtypen

instabil Reaktion Selbstorganisation
v instabi .
E einfaches System komplexes System
]
c
>
©
£
]
7]
>
? st Regel
stabil euerung egelung

einfaches System kompliziertes System

schwach stark

Kompliziertheit

Quelle: Angelehnt an Sailer (2012), S. 129, basierend auf Ulrich / Probst (1991), S. 106.

Ohne die jeweilige Systemklassifizierung wiederholt zu thematisieren, soll vielmehr auf die
Muster zu jeder Systemart eingegangen werden. Ein einfaches System mit wenigen Elemen-
ten und Verbindungen zueinander, also einer schwachen Kompliziertheit, ist stabil, wenn sich
Auswirkungen auf das System durch Eingriffe zuverlassig vorhersagen lassen. Das System
lasst sich durch den Eingriff steuern. Ein einfaches System mit identischen Charakteristiken
kann jedoch auch instabil sein, wenn ein Eingriff nicht den antizipierten Zustand des Systems
hervorruft. Aufgrund der niedrigen Kompliziertheit wird der Eingriff in das System angepasst,
bis der antizipierte Zustand durch den urspriinglichen Eingriff hergestellt ist.

Ein kompliziertes System, mit einer Vielzahl an Elementen und Verbindungen untereinander,
kann ebenfalls stabil sein. SAILER (2012) bem(iht selbst das Beispiel eines Motors, dessen
Komponenten und Verbindungen zueinander als sehr vielfaltig angesehen werden missen,

100 vg|. Sailer (2012), S. 128. Der Autor arbeitet mit dhnlichen Ausfiihrungen, die auch bei Ulrich / Probst (1990),
S. 106ff zu finden sind. Der Autor selbst weist auf die Verwendung hin und gibt auch die Verwendung abwei-
chender Begrifflichkeiten zu erkennen. Aufgrund der Konsistenz der vorliegenden Arbeit wird allerdings am Be-
griff der Kompliziertheit anstatt Systemvielfalt (wie bei Sailer) festgehalten.
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aber das System dennoch regelbar machen. Durch Input wird ein erwarteter Output erzielt.
Damit dies erreicht wird, muss das System geregelt werden.

Der Vorteil von geschlossenen Systemen wird intuitiv ersichtlich, da eine potenzielle Wechsel-
wirkung mit der Umwelt nicht stattfinden kann. Ein komplexes System ist instabil und kompli-
ziert. Eine Handlungsempfehlung fir einen Eingriff in das System kann nicht gegeben werden.
Vielmehr muss das System durch den Aufbau von Rahmenbedingungen selbst befahigt wer-
den, sich zu stabilisieren. Aufgrund der Charakteristiken dieser Systemart und damit verbun-
dener Eingriffsschwierigkeiten ist es grundlegend, das System zur Selbstorganisation zu be-
fahigen und mit Anderungen umzugehen.'® Geschéftsmodelloptionen kénnen genau diese
Selbstorganisation leisten, indem Unternehmen auf systemische Innovationen reagieren und
sich somit innerhalb ihres systemischen Umfeldes anpassen und organisieren kénnen.

Jedes System weist eine Vielzahl an Schnittstellen auf. Die Harmonisierung dieser Schnittstel-
len kann einen verbesserten Effekt auf die Funktionsweise des Gesamtsystems haben.
Schnittstellen bedingen immer auch die Interaktion der beteiligten Unternehmen an dieser
Schnittstelle. Eine Harmonisierung der Schnittstelle und damit eine Verbesserung der System-
funktion erfolgt nur, wenn die beteiligten Akteure an der Schnittstelle einen Mehrwert aus einer
derartigen Schnittstellenharmonisierung erzielen kénnen. Solche Schnittstellen sind interorga-
nisationale Schnittstellen. Diese entstehen bei der Interaktion der Akteure untereinander.
Demgegentiber gibt es auch Schnittstellen mit dem sogenannten Kooperationsumfeld. Dieses
Kooperationsumfeld bildet den duBeren Rahmen der Kooperationsatmosphare.'%?

HERBST (2002) untersucht interorganisationale Schnittstellen und deren Management. Der Au-
tor entwickelt, anhand kooperierender Unternehmensabteilungen, ein Verstéandnis von Schnitt-
stellen. HERBST (2002) beschreibt eine interorganisationale Schnittstelle als eine organisatio-
nale Verbindung zwischen relativ frei agierenden Organisationseinheiten. Diese Elemente ha-
ben das Erbringen einer arbeitsteiligen Leistung zum Ziel. Daraus resultiert, dass Schnittstel-
len auch Ubergéange fiir die Erbringung eines Gesamtangebotes darstellen, an denen ein Aus-
tausch zwischen Organisationen stattfindet. HERBST (2002) weist darauf hin, dass die beteilig-
ten Organisationen an sich kleine abgeschlossene Systeme bilden, die sich in einem Uberge-
ordneten Kontext, einem System, begegnen missen. Ein Schnittstellenmanagement fokus-
siert sich auf die Koordination solcher Schnittstellen zwischen den Organisationseinheiten mit
dem Ziel, die Effektivitdt und Effizienz an dieser Schnittstelle zu verbessern, indem Barrieren
jeglicher Art abgebaut werden.'® Geschéaftsmodelle von einem, oder mehreren Unternehmen
sind genau solche geschlossenen Einzelsysteme, oder auch Bausteine die aber in dem Uber-
geordneten und vorliegend betrachteten Kontext Elektromobilitét verortet sind. Die Koordina-
tion von unterschiedlichen Geschaftsmodellen zu einem harmonischen Betrieb der Systemin-
novation insgesamt, sollte keine regulatorische Aufgabe sein, sondern vielmehr in der Ausge-
staltung der Geschaftsmodelle an sich liegen. Deswegen ist das vorliegende Konzept zur Iden-
tifikation von Geschaftsmodelloptionen bei systemischen Innovationen sowie das daraus re-
sultierende Geschaftsmodellframework auch so innovativ, weil der Systemcharakter in der
Entwicklung der Geschéftsmodelloptionen berlicksichtigt wird.

101 yg|, Sailer (2012), . 129F.
102 \/g|. Herbst (2002), S. 87.
103 ygl. Herbst (2002), S. 88ff.
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2.1.2 Das System Elektromobilitat

Der systemischen Darstellung folgend, muss Elektromobilitat als ein System verstanden wer-
den. Diese Annahme begriindet sich aufgrund der Vielzahl an beteiligten Akteuren sowie ihren
Handlungsvariationen und Beziehungen untereinander. Eine systemische Erfassung von Ver-
kehrssektoren ist dabei nicht neu, sondern bereits zur Erklarung von Mobilitdtssystemen ver-
wendet worden.

LoVE / COOPER (2007) benutzen einen systemischen Ansatz, um erfolgreiche Aktivierungs-
strategien zu erforschen. Als Beispiel eines sozio-technischen Systems nutzen die Autoren
das Beispiel Flughafen. Zwar ist das Beispiel des Flughafens nicht deckungsgleich mit der
Elektromobilitat, weil ein Flughafen als abgeschlossenes System mit restriktivem Zugang ge-
sehen werden kann, dennoch kann eine Analogie hergestellt werden.

Viele verschiedene Akteure gewahrleisten in einer Vielzahl von Uberlappungsbereichen das
Funktionieren des Gesamtsystems Flughafen. Mit Fokus auf die Varietat im System zeigen die
Autoren an konkreten Beispielen, wie etwa dem Flughafenzugang oder dem Check-In Prozess
auf, wie diese Einzelprozesse und damit Subsysteme die Varietat des Gesamtsystems beein-
flussen. Den Autoren folgend, hat jedes beteiligte Subsystem auch seine eigene Varietat und
somit einen Einfluss auf das Gesamtsystem und deren Varietat.'*

Auch das Gesamtsystem Elektromobilitat funktioniert auf Grundlage mehrerer Teilsysteme
und insbesondere deren harmonisches Interagieren untereinander, mit dem Ziel der Erbrin-
gung eines ganzheitlichen Angebotes fiir den Nutzer. Die Verwirklichung des Gesamtsystems
Elektromobilitdt wurde von der NPE (2012) als Vision einer industrieibergreifenden Zusam-
menarbeit verstanden. Wesentliche Faktoren dieser Anstrengungen waren Standardisierun-
gen und Harmonisierungen insbesondere von Regelungen im Gesamtsystem. Der Nutzer
stand dabei im Mittelpunkt des Gesamtsystems.'%

Die Mdglichkeit der systemischen Innovation Elekiromobilitat bietet somit die Méglichkeit das
gesamte Mobilitatssystem, mit eben der Elektromobilitat als Antriebsart, véllig neu zu gestal-
ten.'% Entsprechende Geschéaftsmodelle werden als Bausteine daflr eine Schitsselrolle spie-
len.

104 vgl. Love / Cooper (2007), S. 4-9. Die Arbeit von Love / Cooper (2007) fokussiert auf Macht und Kontrolle
und deren Verteilung und Richtung in sozio-technischen Systemen und hat auch eine politische Dimension.
Durch die Umweltanforderungen und externen Effekte eines Flughafens sind immer eine Vielzahl von Subsyste-
men sowie politischen Parteien angesprochen. Aufgrund der Fokussierung der Arbeit wird aber die politische
Arbeit von Love / Cooper (2007) nur bedarfsrelevant im obigen Hauptteil der Arbeit verwendet.

105 vg|. NPE (2012), S. 10f., weiterfiihrend NPE (2014). S. 16. In den Ausfiihrungen erkennt die NPE (2014), dass
auch weichere Aspekte, wie exemplarisch Stadtebau, Intermodalitat oder Bildung, neben den harten techni-
schen Teilsystemen fiir ein erfolgreiches Funktionieren des Gesamtsystems wichtig sind. Ein weiteres anwen-
dungsnéheres Beispiel zur Komplexitat im Verkehrswesen ist bei ALic / SAREWITZ (2016) zu finden. Die Autoren
entwickeln eine dreistufige Tabelle zur Komplexitdt in der Luftfahrt. Ausgehend von einer komplexen Technolo-
gie folgt die Stufe der komplexen technologischen Netzwerke. Diese Komplexitdt kann durch institutionelle Ar-
rangements gelindert werden. Beispielhaft sei die verbindliche englische Kommunikation zwischen Bodenper-
sonal und Piloten zu erwdhnen. Die dritte Stufe beachtet die soziotechnische Komplexitdt und die Globalum-
welt. Diese Betrachtung ist nur ein Beispiel, zeigt aber, dass zunehmend in unterschiedlichen Bereichen die In-
novationen eher systemisch zu sehen sind und einer hohen Komplexitat unterliegen. Vgl. Alic / Sarewitz (2016),
S. 216.

106 \/g|. Mehnert / Schreiber (2016), S.70.
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Der Theorie folgend, lassen sich die vorgestellten Systemcharakteristiken fiir die Elektromobi-
litdt bereits erkennen. Der Elektromobilitdtsmarkt muss als kompliziert angesehen werden, weil
die Heterogenitét der Akteure und ihrer Beziehungen erkennbar ist.

Eine stark ausgepragte Komplexitat des Elektromobilitatsmarktes ist zum jetzigen Zeitpunkt
ebenfalls gegeben, insbesondere, weil eine Vielzahl an Verhaltensmoglichkeiten existiert. In
der Summe ist der Elektromobilitdtsmarkt als auBerst komplex zu betrachten, da die multiplen
Kausalkopplungen der Teilsysteme (wie etwa Energie / Fahrzeug / Ladeinfrastruktur) es her-
ausfordernd machen, systemférdernd zu reagieren.?”

Das System Elektromobilitat ist aber nicht nur komplex, sondern auch kompliziert, weil die
Verschiedenartigkeit der Akteure stark ausgeprégt ist. Folgend den vorherigen Abhandlungen
ist auch eine hohe Umweltdynamik fir die Elektromobilitat zu beobachten. Ursachlich hierfir
ist die stetige Veranderung der beteiligten Stakeholder bei dieser systemischen Innovation wie
auch ihrer Handlungen.

Die Darstellung von Kausalitdten in Regelkreisen ist in der systemischen Analyse gangig.
Kreise, in denen alle Elemente mit den Anderen verbunden sind und wo es keinen expliziten
Anfangs- und Endpunkt gibt, werden Feedback-Schleifen genannt.’® Vier Industriebereiche
bedingen die erfolgreiche Marktdurchdringung der Elektromobilitat. Diese sind die Ladeinfra-
struktur, die Elektrofahrzeuge, die Energieversorgung und die Dienstleistungen.'® Die Eleki-
romobilitat ist damit eine Art Supersystem, weil es mehrere (Teil)-Systeme beriihrt und mit
diesen in Beziehung steht, beziehungsweise aus diesen Subsystemen besteht. Gemaf den
theoretischen Ausflihrungen der Arbeit kann sich ein System wie die Elektromobilitat selbst
organisieren und Lebensfahigkeit erreichen.

DIJK ET AL. (2013) stellen in ihrer Darstellung verschiedene Entwicklungen der Elektromobilitat,
mit Bezug zu Politik, Nachfrage und Verkehrsbelastung, dar. Die Autoren arbeiten ebenfalls
mit gegenseitigen Effekten der Systemelemente untereinander. Beispielsweise haben die La-
deinfrastruktur und die batterieelektrischen Fahrzeuge einen gegenseitig positiven Effekt,
ebenso wie organisiertes Car-Sharing und intermodale Systeme.'"° Die Frage muss aber lau-
ten, wie sich die positiven Effekte der Systemelemente untereinander operationalisiert nutzen
und die negativen Effekte abbauen lassen. Geschéaftsmodelle kénnen dazu einen Beitrag leis-
ten und somit eine Harmonisierung des Gesamtsystems férdern. Adaquate Geschéaftsmodel-
loptionen kénnen als Teil des Systems das Zusammenwirken der Einzelteilnehmer unter-
einander beeinflussen und dadurch zur Selbstorganisation des Systems Elektromobilitat bei-
tragen. Die Notwendigkeit oder Méglichkeit, mit Geschaftsmodellen das Elektromobilitatssys-
tem zu harmonisieren, respektive deren Diffusion zu férdern, begriindet sich aus der Erkennt-
nis, dass die in Kapitel zwei identifizierten Charakteristiken der systemischen Innovation auch
fur die Elektromobilitat gultig sind und mit Geschaftsmodellen geldst werden kénnen.

107 yig|. Ropke (1977), S. 352.

108 \/gl. Sherwood (2011), S. 78.

199 gl Cocca et al. (2015), S. 11/14. Die Autoren fiihren eine Expertenstudie durch, die speziell auf Dienstleis-
tungen fir die Elektromobilitdt zur Forderung von Innovationen und Nutzerorientierung fokussiert. Allerdings
sind die Ergebnisse teilweise stark aggregiert und bleiben eine konkrete, 6konomische Umsetzungsempfehlung
schuldig oder sind stark im Bereich Digitalisierung angesiedelt.

110 vgl. Dijk et al. (2013), S. 142.
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Ahnlich der systemischen Betrachtungsebene kann auch die Kybernetik verschiedene Per-
spektiven einnehmen. Es ergibt sich bei einer Kombination beider Perspektiven und der Wahl
einer kybernetisch funktionalen Ebene und dem Versténdnis der Elektromobilitat als techni-
sches System, die Untersuchungsabsicht, zielgerichtete konstruierte Mechanismen zu erken-
nen.'"" Beim vorliegenden Untersuchungsgegenstand sind dies Geschaftsmodelloptionen bei
systemischen Innovationen. Zentrales Merkmal der Kybernetik ist das Feedback.'? Dieses
wird in den sogenannten Feedbackloops (Pfeilen) dargestellt. Die Kybernetik versteht die ein-
zelnen Systemelemente als Blackbox, deren jeweiliger Output Uber diese Feedbackloops Input
fur die anderen Systemelemente darstellt. Basierend auf dem Forschungsdesign des Design
Science Research wird solch ein Feedback durch empirische Rickkopplungen gewonnen und
damit eine Verbesserung des Konzeptes durch die Qualitatssicherung der identifizierten Ge-
schéftsmodelloptionen insgesamt erreicht.

Eine Operationalisierung dieser Feedbackloops bei systemischen Innovationen geht nun der
Frage nach, wie erreicht werden kann, dass der Output eines Systemelements in einem effek-
tiven Zusammenspiel mit den anderen Systemelementen das Gesamtsystem positiv beein-
flusst. Geschéftsmodelle nehmen zu der Harmonisierung des Gesamtsystems eine entschei-
dende Rolle ein, insbesondere wenn die systemische Ebene Markt fokussiert wird.

Ein Geschaftsmodell muss sich fiir die Kommerzialisierung einer neuen Technologie auch ver-
andern, damit diese erfolgreich am Markt diffundieren kann.''® Es entstehen nicht nur bei der
Markteinfihrung einer neuen Technologie Anspriiche an das Geschaftsmodell, sondern auch
nachgelagert, wenn die Technologie schon eingefiihrt ist. Damit hebt die Arbeit die Bedeutung
von Geschaftsmodellen als wichtige GroBe von der reinen Marktverwendung einer neuen
Technologie auf die Implementierung von systemischen Innovationen.

Geschaftsmodelle werden vom Verfasser dieser Arbeit als Moglichkeit gesehen, die vorge-
stellten negativen Effekte, die das Gesamtkonzept motivieren, bei der Einflihrung einer syste-
mischen Innovation am Markt zu Gberwinden. Mit tragfahigen Geschéaftsmodellen ist es im
Bereich Elektromobilitat nicht nur méglich, dass sich die neue Technologie am Markt durch-
setzt, sondern Geschéaftsmodelle sind auch der Anstof3 und Schltssel fur einen zukinftigen
Wandel des Mobilitatsverstandnisses insgesamt.''* Neben der Einflihrung der Elektromobilitat
mit adaquaten Geschaftsmodellen, gilt es auch die Verbreitung und Anpassung der Geschafts-
modelle im Verlauf zu beleuchten.

11 vg|. Komorek (1991), S. 32.

12 vg|. Schulz (2014), S. 48.

113 vg|. Corkindale (2010), S. 37. Der Autor diskutiert, dass die Kommerzialisierung einer neuen Technologie von
einem funktions- und tragfahigen Geschaftsmodell abhdngt, um am Markt erfolgreich zu sein.

114 vgl. Werle (2007), S. 122.
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2.2 Innovation

Der Begriff der Innovation ist vielfaltig und wurde wesentlich von SCHUMPETER (1987) gepragt.
Far den Autor war damals schon die Neuorganisation eines Unternehmens, wie es bei Ge-
schéaftsmodellinnovationen der Fall ist, sowie die neuartige Verwendung und Schaffung von
Inputfaktoren relevant. Neben dieser Abgrenzung erfasste der Autor unter dem Begriff der In-
novation auch Neukombination von Inputfaktoren, wie die Verwendung von neuartigen Pro-
zessen und Schaffung neuartiger Produkte.'™> Weiterfiihrend fihrt der Autor aus, dass Inno-
vation zunehmend in verschiedenen Anwendungsbereichen stattfindet. Eine korrekte Verwen-
dung des Begriffes ist allerdings nicht immer gegeben. Die Begriffsgenauigkeit ist nicht immer
trennscharf definiert. Fir eine korrekte Verwendung des Begriffs ist wesentlich, dass eine In-
novation aus zwei Teilen besteht, einer Invention und einer erfolgreichen Marktverwertung.
Eine Invention oder Erfindung beschreibt dabei den Teil der Innovation, der aufgrund von qua-
litativer Neuartigkeit eintritt. Die Marktverwertung beschreibt den kommerziellen Einsatz der
Erfindung und ist somit der zweite Teil der Innovation.'® Das verdeutlicht aber auch, dass
nicht jede Innovation die Bedingungen fur eine Invention erfullt. Eine Abgrenzung in diesem
Bereich wird oft Gber mangelnde Schutzmdglichkeiten der Neuerung konkretisiert.'” Innovati-
onen kénnen dabei inkrementell oder radikal''® in verschiedenen Bereichen auftreten.

Diese Bereiche sind nach TIDD / BESSANT (2009) Produkt/Dienstleistung, Position, Paradigma
und Prozess. Eine Innovation im Prozessbereich beschreibt, wie etwas, und im Produktbe-
reich, was gemacht wird. Im Bereich Paradigma finden Innovationen statt, wenn beispiels-
weise produzierende Unternehmen zu Dienstleistern werden. Eine NeuerschlieBung von Kun-
dengruppen, wie es Billigfluglinien gemacht haben, stellt eine Innovation im Positionsbereich
dar.119

Geschaftsmodellinnovationen sprechen zumeist alle vier Bereiche an. Fur die vorliegende Ar-
beit soll eine Innovation als Invention und erfolgreiche Kommerzialisierung dieser Invention
verstanden werden. Allerdings findet die Invention nicht in einem singularen Produkt oder einer
Dienstleistung statt, sondern vielmehr in einem Blindel, dass gesamtheitlich als System gese-
hen werden kann. Es handelt sich somit um eine systemische Innovation. Systemische Inno-
vationen werden oft von mehr als einem Unternehmen gemeinschaftlich, in einer netzwerkar-
tigen Verbindung erbracht. Nachfolgendes Kapitel erlautert deshalb als Zwischenschritt kurz
die wesentlichen Charakteristika von Innovationsnetzwerken, bevor auf systemische Innovati-
onen Ubergeleitet wird.

115 vgl|. Schumpeter (1987), S. 100f.

116 \/g|. Hauschildt (1997), S. 6.

117 vgl. Reichwald / Pillar (2009), S. 119f.

118 v/gl|. Reichwald / Pillar (2009), S. 122. Die Autoren bilden die beiden Dimensionen Markt und Technologie in
einer 2*2 Matrix ab. Beide Dimensionen haben die Auspragungen alt und neu. Eine inkrementelle Innovation
entsteht demnach, wenn eine bestehende Technologie auf einem bekannten Markt zum Einsatz kommt. Die
Innovation ist lediglich eine inkrementelle Verbesserung, wie etwa die Erh6hung der Leistungsfahigkeit bei
Computern. Eine radikale Innovation tritt ein, wenn beide Dimensionen die Auspragung neu haben. Die Ver-
wendung von neuen Technologien auf neuen Markten stellt solch eine Innovation dar, wie etwa der Einsatz von
3D Druckern im Heimbereich.

119 vgl. Tidd / Bessant (2009), S. 22ff. und S. 57.
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2.2.1 Innovationsnetzwerke

Unternehmen, die gemeinsam eine systemische Innovation, wie die Elektromobilitat, herbei-
fuhren, charakterisieren sich durch eine netzwerkartige Verbindung. Zwar gibt es eine Vielzahl
von Untersuchungen, die industriespezifische Innovationsnetzwerke untersuchen, meistens
wird dabei jedoch eine vertikale Betrachtung der Wertschdpfungskette zugrunde gelegt. Der
Automobilhersteller nimmt dabei eine tragende Rolle in einem derartigen clusterahnlichen In-
novationsnetzwerk ein.'°

Es erscheint hilfreich, Innovationsnetzwerke als Erklarungsbaustein fur systemische Innovati-
onen heran zu ziehen. WEBER (2004) verfolgt ebenfalls diesen Ansatz und stellt einen Bezug
zwischen den Elementen und Charakteristika der Systemtheorie sowie den Auspragungen der
Akteure in den Netzwerken her.?! Herausfordernd ist die Analyse des Systems oder des Netz-
werkes. Aufgrund der Komplexitat der Elemente und deren Beziehungen zueinander, kann oft
nur eine Partialbetrachtung vorgenommen werden, die wiederum die Systemdynamik nur un-
zureichend abbilden kann. Weiterfihrend ist eine Analyse von Netzwerken aus einem exter-
nen Blickwinkel schwierig, da fundamental implizite Verhaltensweisen des Systems méglich-
erweise gar nicht erfasst werden kdnnen. Damit ein System grundlegend analysiert werden
kann, muss die Betrachtung aus dem System heraus erfolgen.' Nur so ist es mdglich, Ver-
haltensweisen des Systems richtig zu erkennen und Empfehlungen iber dessen Funktionalitat
zu geben. Diese Erkenntnis ist fir das vorliegende Forschungsvorhaben wesentlich, weil die
empirische Arbeit mit dem System dadurch legitim wird. Denn nur durch Kenntnis Uber die
Funktionsweise des Systems ist es moglich, Geschéaftsmodelloptionen zu erkennen, die das
System als Ganzes harmonischer gestalten.

Im 6konomischen Versténdnis sind Netzwerke die Zwischenform der beiden Extremen Inter-
nalisierung und Marktgestaltung. Idealerweise kombiniert das Netzwerk die Elemente der bei-
den Extrema Hierarchie und Markt. Das Netzwerk, bestehend aus verschiedenen Organisati-
onen, leistet damit eine quasi Internalisierung und eine quasi Externalisierung in Kombina-
tion."2® Die Identifikation von notwendigen Ressourcen und Kompetenzen, die zur Funktion
eines Netzwerkes wichtig sind, sowie deren Kombination wird auch bei SCHONE (2009) er-
kannt. Ein weiterer Punkt ist die Wissenskopplung in den Netzwerken. Dies ist insbesondere
an den Interaktionsschnittstellen zwischen den Systemelementen bedeutend. Dabei ist we-
sentlich, dass die Unternehmen, als Elemente des Systems, in einem Spannungsverhéltnis
zueinanderstehen. Dieses Verhaltnis wird durch Autonomie und Abhangigkeit bedingt.'?*

120 yg|. Blocker et al. (2009), S. 13. Die Autoren analysieren verschiedene Innovationsnetzwerke in européi-
schen Regionen, die stark vom Automobilbau geprégt sind. Darunter fallt beispielsweise auch Sachsen.

121 vg|. Weber (2004), S. 55.

122 yg|. Weber (2004), S 59ff.

123 yg|. Borchert et al. (2004), S. 4. Fiir eine tiefergehende Betrachtung iber Netzwerke vgl. Sydow (1995), S.
100f. Der Autor geht auf die Netzwerke als sozio6konomisches System ein. Er stellt einen vergleichenden Bezug
zu marktlicher und hierarchischer Koordination her. Dabei unterscheiden sich die drei Koordinierungsformen in
Grad und Zusammensetzung.

124 y/gl. Schéne (2009), S. 59.
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Fur Innovationsnetzwerke lassen sich auch Erfolgsfaktoren bestimmen, allerdings ist die Gl
tigkeit bzw. Ubertragbarkeit dieser auf systemische Innovationen nicht einfach vorzuneh-
men.'? Netzwerke sind als eine Vorstufe zur systemischen Betrachtung einer Innovation zu
sehen. Es gibt Ansatze, die den erklarungsférdernden Beitrag von Netzwerken fur Innovatio-
nen, insbesondere im systemischen Umfeld betonen. Diese Ansatze bedienen sich allerdings
wiederum Modellen und fokussieren oft auf operative Erklarungsmechanismen zur Beantwor-
tung konkreter Bedurfnisse, auch im Innovationskontext. Innovationsnetzwerke erlauben es
dabei, in einer strukturierten Darstellung konkrete Innovationsthemen, wie beispielsweise ge-
meinschaftliche Innovation, vereinfacht darzustellen.'? Trotz der definitorischen Ahnlichkeiten
von Netzwerken und Systemen muss konstatiert werden, dass bei systemischen Innovationen
die Koharenz der Systemelemente weniger stark ausgeprégt ist als bei einer netzwerkartigen
Verbindung. Bei systemischen Innovationen ist erstens eine &hnliche Vielzahl von unterschied-
lichen Netzwerkteilnehmern zu finden, aber zweitens ist bei solch systemischen Innovationen
kein klar identifiziertes innovierendes Unternehmen als Kern des Netzwerkes zu sehen. Bei
systemischen Innovationen begegnen sich durchaus auch konkurrierende Unternehmen, wie
auch solche aus verwandten Industrien, auf Augenhéhe, um die systemische Innovation ge-
meinsam zu entwickeln. AuBerdem muss antizipiert werden, dass die Beziehungsintensitat
der Systemakteure untereinander bei einer systemischen Innovation intensiver ist.

Innovationsnetzwerke sind lediglich eine Art von Netzwerktyp. Dieser Netzwerktyp ist als fle-
xibles soziales System zu sehen. Ziel des innovierenden Unternehmens ist es mit dem Netz-
werk, in Kombination mit allen Partnern die Schritte der Invention tiber Marktverwertung bis zu
einer erfolgreichen Innovation herbeizuflihren. Innovationsnetzwerke zeichnen sich somit,
durch das Zusammenbringen von verschiedenen Marktteiinehmern aus. Diese sind exempla-
risch im Einzelnen: Marktkrafte - wie etwa Kunden oder auch Konkurrenten, Wissenschafts-
einrichtungen, staatliche Organe - wie Férderinstitutionen oder Patentdmter, und schlieB3lich
Transfereinrichtungen, wie Beratungsunternenmen oder Technologiezentren.'?” Im n&chsten
Abschnitt werden der Vollstandigkeit halber Innovationssysteme von dem vorliegend skizzier-
ten Konstrukt der Innovationsnetzwerke abgegrenzt.

2.2.2 Innovationssysteme

Zwischen Netzwerken und strukturellen Systemen lassen sich Innovationssysteme einordnen.
Der Begriff Innovationssystem ist, insbesondere in Deutschland politisch gepragt. Beispiels-
weise wird die Fraunhofer Gesellschaft als ein elementarer Bestandteil des deutschen Inno-
vationssystems gesehen. SCHREMPF ET AL (2013) sehen ebenfalls die politische Dimension
eines Innovationssystems, das aus verschiedenen Stakeholdern besteht und durch ihre ge-

125 gl Schéne (2009), S. 61ff. Der Autor entwickelt eine Checkliste von Erfolgsfaktoren fiir innovative Netz-
werke. Allerdings ist die Ubertragbarkeit auf systemische Innovationen nicht trivial. Dies liegt auch daran, dass
viele Innovationsnetzwerke vertikale Netzwerke sind, wie es bei systemischen Innovationen nicht unbedingt
der Fall sein muss. Am Beispiel der Elektromobilitat wird sehr deutlich, dass vollig unabhangige Industrien be-
rihrt werden und sich dadurch auch Abhangigkeiten oder vielmehr Freiheiten in den Beziehungen untereinan-
der ergeben.

126 \/g|. Mortati (2013), S. 50ff.

127 yg|. Borchert et al. (2004), S. 8.
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meinsame Interaktion eine oder mehrere technische Innovationen entwickeln sowie vorantrei-
ben.'?8 Die wesentliche Funktion eines Innovationssystems ist demnach die Invention, also die
Entwicklung von etwas Neuem und dessen Verbreitung.'?® Diese beiden Stufen Invention und
marktliche Verwertbarkeit als Transferleistung sind die beiden definitorischen Eckpfeiler einer
Innovation. Diese Abgrenzung kann noch detailliert werden, fir l1ZUKA (2013) hat ein Innovati-
onssystem folgende Definition:

“The innovation system considers innovation as an outcome of interactions among firms, or-
ganizations and institutions, in the context of historical, cultural and socio-economic frame-
work conditions.”%°

liZUKA (2013) identifiziert weiterfiihrend vier Charakteristika, die fir ein Innovationssystem
gelten, welche sind:

1) Ein Innovationssystem fokussiert auf Firmenaktivitaten. Diese oder die beteiligten Un-
ternehmen sind die antreibende Kraft innerhalb des Innovationssystems.

2) Innovationen innerhalb der Innovationssysteme benétigen unterstitzende Institutio-
nen, die zwischen den Stakeholdern moderieren und somit Kreativitat und Wissens-
diffusion begunstigen.

3) Innovationssysteme fokussieren starker auf die politischen Interventionen bei einer
Innovation, als auf die Anderungen innerhalb des Innovationsverhaltens.

4) Innovationssysteme bestérken die jeweilige Rolle der beteiligten Akteure.

Diese Ausflihrungen sind zielfiihrend, wenn eine systemische Innovation aus diesem Kon-
strukt heraus geleistet wird. Aber es kann auch der Fall eintreten, dass eine systemische In-
novation Mérkte und Wertschépfungsstrukturen verandert und innerhalb des betroffenen In-
novationssystems nach tragfahigen Konzepten und Geschéaftsmodellen gesucht wird, um an
der eingetretenen systemischen Innovation erfolgreich zu partizipieren.

Deswegen darf der Begriff des Innovationssystems in einem modernen Verstandnis nicht zu
eng politisch gefasst werden. Das Konzept, das in dieser Arbeit entwickelt wird, hat einen syn-
thetischen Anspruch. Das heif3t, die Sachebene des Geschaftsmodells wird als ein Lésungs-
mechanismus in einem systemischen Kontext gesehen. Aufgrund der Tragweite von systemi-
schen Innovationen, wird das umfassende Ganze erklart. Vorstehende Ausfiihrungen folgend,
wird somit nicht ausschlieBlich eine politische Instanz adressiert, sondern vielmehr Koordina-
tionsstellen, wie auch Unternehmen, die einen hinreichenden systemischen Uberblick haben
und von der systemischen Innovation betroffen sind.

l1ZUKA (2013) hélt selbst fest, dass bei einem Markt- und Koordinationsversagen staatliche
Eingriffe, beispielsweise nationale Plattforminitiativen als koordinierende Instanz gerechtfertigt
sind."™®" Die jeweilige Umsetzung der Geschéaftsmodelloptionen ist wiederum Unternehmens-
aufgabe und folgt somit einem Bottom-Up Ansatz.

128 \/g|. Schrempf et al. (2013), S. 3.

129 vgl|. Hekkert / Negro (2011), S. 4.

130 lizuka (2013), S. 2.

131 vgl. lizuka (2013), S. 2ff. fiir einen verhaltenswissenschaftlichen Ansatz zum Thema Innovationssysteme in
Unternehmen sei auf den Beitrag von SERVATIUS (2015) verwiesen.
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2.3 Systemische Innovation

Neben der vorstehend genannten Innovationsdefinition ist es fur die vorliegende Arbeit kon-
struktiv, eine systemische Innovation genau zu erfassen, um einen kontextspezifischen Ein-
satz des Begriffes fur die Arbeit zu ermdglichen und gegeniiber dem politischen Begriff Inno-
vationssystem abzugrenzen.

2.3.1 Definitorische Einordnung von systemischen Innovationen

Innovationen sind zwar stets unsicherheitsbehaftet, aber es gibt Ansatze der strukturierten
Darstellung von Innovationsvorhaben, so ist etwa der strukturierte Innovationsprozess mit den
Einzelstufen Suche, Auswahl, Implementierung und Werterlangung'® durch Innovation solch
ein Ansatz.

Zentrales Element von systemischen Innovationen ist die Komplexitét. Dies spiegelt sich auch
in der Literatur von systemischen Innovationen wider, wo eindeutige Beziige zwischen Kom-
plexitat und systemischen Innovationen hergestellt werden. Eine erste Definition zu systemi-
scher Innovation, mit Fokus auf Komplexitat, ist bei VENGHAUS (2011) zu finden.

~complex system innovation (CSl) refers to those innovations, which require for their imple-
mentation the cooperation and collaboration of actors from multiple sectors and formerly non-
partnering organizations. The innovation must be classified as radical/disruptive and imply the
implementation of at least two different types of innovations.”3

Die Autorin fihrt als Hinflhrung zur Definition von komplexen systemischen Innovationen ver-
schiedene Innovationstypen an. Diese sind: Produkt-, Prozess-, Produktionsprozess-, Tech-
nik-, Positions-, Paradigma-, Finanz-, Dienstleistungs-, Sozial-, Politische-, Marketing-, Distri-
butions-, Organisationsstruktur-, Verwaltungsinnovation.’* Diese Vielzahl von Innovationsty-
pen ist zum einen unvollstandig, etwa weil Geschaftsmodellinnovationen nicht erfasst sind,
zum anderen ist die Betrachtung auf solch einer detaillierten Ebene bei einem systemischen
Ansatz mit funktionalem Fokus nicht zielfiihrend. Je detaillierter die Abgrenzung des Innovati-
onstyps, desto geringer ist der systemische Fokus, was sich durch die Fokussierung ergibt.

Nach VENGHAUS (2011) begriindet sich die Komplexitat einer Innovation anhand von drei
Merkmalen. Erstens der Anzahl der eingebundenen Akteure, zweitens Anzahl der betroffenen
Innovationstypen und drittens dem Einfluss der Innovation auf ein bestehendes System. Eine
Innovation, die eine Vielzahl heterogener Akteure betrifft, dazu auch viele Innovationstypen
beriihrt und eine umfassende Anderung auslést, ist sehr komplex.3

Systemische Innovationen oder Systeminnovationen'® haben das Merkmal, grundlegende
Verénderungen auszulésen. Dies geschieht, indem gewachsene Strukturen infrage gestellt

132 ygl. Tidd /Bessant (2009), S. 54f.

133 Venghaus (2011), S. 20.

134 vgl. Venghaus (2011), S. 18.

135 vgl. Venghaus (2011), S. 20.

136 Der Begriff Systemische Innovationen und Systeminnovationen werden in dieser Arbeit als gleichberechtigte
Synonyme verwendet. Davon zwingend zu differenzieren ist der Begriff der systematischen Innovation, der im-

pliziert, dass eine Innovation systematisch und somit strukturiert, nach einem vorgegebenen Muster, erarbeitet
werden kann, wie bereits zu Anfang des Kapitels herausgestellt wurde.
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und aufgebrochen werden. Die Systeminnovation entwickelt sich und 18st schlieBlich mit eige-
nen Regeln und funktionalen Zusammenhangen ein bestehendes System ab.'®” Dabei werden
nicht selten neue soziotechnische Konfigurationen geschaffen, welche sich auch branchen-
Ubergreifend durch das Zusammenspiel von Gesellschaft und Technologie entwickeln. Durch
Systeminnovationen &ndern sich auch bereits etablierte soziotechnische Systeme. Diese so-
ziotechnischen Systeme basieren wiederum auf einer Vielzahl an Elementen, Praktiken, Ge-
wohnheiten, Bedeutungen und Strukturen.

GEELS (2005) erkennt exemplarisch fir die systemische Innovation der landgebundenen Mo-
bilitat eine Vielzahl an Elementen. Neben Lieferanten-, Produktions- und Wartungsnetzwerken
sind verschiedene Infrastrukturen und Regularien genannt. Dies sind eher technische Ele-
mente des soziotechnischen Systems. Darlber hinaus gibt es weitere Elemente, wie die Kultur
und die Bedeutung der Mobilitat sowie der Fahrzeuge. Mobilitat unterliegt einem Wandel, der
auch in einer Abnahme der Fahrzeuge als Statussymbol zu beobachten ist. Dies sind eher die
sozialen Elemente in dem soziotechnischen System der Mobilitat. Systeminnovationen kén-
nen aufgrund der Vielzahl an Elementen und Strukturen, die durch systemische Innovationen
verandert werden, auch kontextspezifisch als evolutionare Veréanderungen betrachtet wer-
den.'3®

Neben den (ibergeordneten soziotechnischen Systemen, werden aber auch bestehende
Strukturen zwischen Organisationen verandert. Oftmals entstehen neue Sektoren, die die
neuen soziokulturellen Veranderungen erfassen und geforderte Angebote mit neuen Zweck-
Mittel Kombinationen erfiillen. Systeminnovationen haben auch einen Einfluss auf bestehende
Systemelemente. Diese Veranderungen treten ein, indem die neue Systeminnovation Verbes-
serungen aufzeigt, die bestehende Strukturen hinterfragt oder verwirft. Durch die Etablierung
einer Systeminnovation mussen sich deswegen auch die bestehenden Akteure und Markt-
strukturen neu aufeinander abstimmen. Es finden in vielfaltigen Bereichen, wie Technologie
oder Mérkte, aber auch im Geschaftsmodell, Anpassungen statt.'®®

Eine hierarchische Systemdarstellung ist bei GEELS (2005) zu finden. Der Autor strukturiert
systemische Innovationen mit einer hierarchischen Dreiebenen-Betrachtung. Diese kdnnen in
einer 6konomischen Ubersetzung als Umwelt, Branche und Nischen benannt werden Die
Branchen bestehen aus unterschiedlichen Nischen und sind in einem Markt eingebettet, der
wiederum von der Umwelt beeinflusst wird.'#°

Je aggregierter die Darstellung, desto groBer ist die Strukturierung der Aktivitaten in lokalen
Praktiken. Nischen sind damit die unstrukturierteste Form der Aktivitdt und haben wegen der
Maglichkeit fur Veranderungen eine foérdernde Wirkung fur systemische Innovationen.'#!

GEELS (2005) formuliert neben der Betrachtungsweise auch eine Art Vorgehensplan, wie sys-
temische Innovationen in den Markt eintreten. Ausgehend von technologischen Innovationen
in den Nischen etabliert sich ein dominantes Design, das die bestehende Branche beeinflusst.

137 ygl. Larbig et al. (2012), S. 8.

138 Vgl Geels (2005), S.681f.

139 vgl. Larbig et al. (2012), S. 8.

140 vg|. Geels (2005), S. 684. Der Autor benutzt in seinen Ausfiihrungen den Begriff Regime, der aber fiir die vor-
liegende Verwendung in einen 6konomischen Kontext tibersetzt wird.

141 vgl. Geels (2005), S. 684.
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Es findet eine Anpassung seitens der Branche statt, wie etwa die Etablierung einer neuen
Infrastruktur oder auch die Anpassung seitens der Nutzer in der soziokulturellen Dimension
des vorstehend genannten, soziotechnischen Systems. Die Anpassungen der Nutzer, wie
auch der Branche, sind dabei als iterativer Prozess zu deuten. AbschlieBend ist, analog dem
Zeitpunkt vor der Stérung des Systems durch die systemische Innovation, wieder eine stabile
Situation entstanden, in der sich die Branchen als soziotechnische Systeme im Markt erneut
inkrementell entwickeln kénnen.'#2

Wie diese Anpassung allerdings im Detail aussieht und welche (unterstitzende) Funktion Ge-
schaftsmodelle bei solch einer Systeminnovation leisten kénnen, bleibt offen und unterstreicht
damit den Forschungsgegenstand der vorliegenden Arbeit. Das Geschaftsmodelle einen Me-
chanismus darstellen, um systemische Innovation zu begunstigen erkennen auch WAINSTEIN
/BUMPUS (2016). Die Autoren sehen Geschaftsmodelle als Mittel, um Marktbedurfnisse in den
Branchen zu etablieren sowie zeitgleich neue systemische Innovationen in bestehende Struk-
turen harmonisch zu Uberfliihren. Geschaftsmodelle werden demnach als ein Harmonisie-
rungsinstrument gesehen, zwischen Branchenstrukturen und Marktanforderungen, getrieben
durch Innovationen aus der Nische.'*® Konkret hei3t es bei WAINSTEIN / BUMPUS (2016) am
Beispiel des Energiesektors:

“The incumbent energy regime is challenged by niche innovations, represented by clean en-
ergy technologies and energy saving practices. But from a market perspective, these innova-
tions require Business Models that can effectively commercialize them, drive their objective
value and compete with the incumbent system. The sociotechnical landscape can exert pres-
sure on the regime allowing diffusion of these innovations and the rise of new corporate ac-
tors.”"*

Der Beitrag von WAINSTEIN/ BUMPUS (2016) untermauert den vorliegenden Forschungsgegen-
stand. Geschaftsmodelle scheinen ein Mittel zu sein, um systemische Innovationen aus der
Nische in Branchen zu etablieren, zeitgleich Marktbedirfnisse zu kommerzialisieren und Bran-
chenstrukturen bei der Adaption fir die Innovationen zu helfen. Die Autoren schaffen damit
eine Konkretisierung der Ausfiihrungen von GEELS (2005). Die vorliegende Arbeit geht noch
einen Schritt weiter und soll einen Beitrag zur konkreten Umsetzung der systemischen Inno-
vation mit Geschéaftsmodellen leisten. Damit bietet das generische Konzept ein adaquates Mit-
tel systemische Innovationen auf dem Markt harmonisch und erfolgreich zu etablieren.

Trotz der Abstraktion in den Ausfiihrungen von GEELS (2005), bieten diese aber eine erste
Hilfestellung, warum eine Marktstrukturierung hilfreich sein kénnte, auch um Potentiale zu
identifizieren. Solch eine strukturierte Marktdarstellung schafft einen guten Uberblick und bietet
dariiber hinaus auch eine Ubersicht iiber die Schnittstellen des Systems zu der Umwelt.

Systeminnovationen haben auch einen Einfluss auf Schnittstellen zu Ubergeordneten Syste-
men. Konkret sind Veranderungen des Kooperationsumfeldes, in dem das System eingebettet
ist, bei Systeminnovationen ebenfalls vorhanden, die es zu berlcksichtigen gilt.

142 vg|. Geels (2005), S. 686f.
143 vg|. Wainstein / Bumpus (2016), S. 574.
144 Wainstein / Bumpus (2016), S. 574.
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Die wirtschaftlichen Rahmenbedingungen werden dabei zugunsten der Systeminnovation ver-
andert. Diese Veranderung tritt ein, wenn neue Interaktionsprozesse etabliert und Machtver-
haltnisse des Systeminnovationsrahmens verandert werden. Fir die Elektromobilitat ist die
Verabschiedung des sogenannten Elektromobilittsgesetzes als eine derartige Veranderung
zu sehen. Durch die Privilegierung von Elektrofahrzeugen verschiebt sich deren Machtverhalt-
nis gegenuber konventionell betriebenen Fahrzeugen im Verkehrsraum. Diese Machtverhélt-
nisse spiegeln sich in konkreten MaBnahmen des Parkens, der Verkehrsfuhrung und der
Kennzeichnung fir die Elektrofahrzeuge wider.'

Aufgrund des gesetzlichen Charakters sind diese MaBnahmen dem Rahmen der Systeminno-
vation zuzuordnen. Ein weiteres Beispiel ist bei JOHNSON / SUSKEWICZ (2009) zu finden. Die
Autoren nennen das Beispiel einer Stadt, welche frei von CO.-Emissionen sein soll. Diese
Stadt sollte in der Nahe von Abu Dhabi errichtet werden und hétte als systemische Innovation
gesehen werden kénnen, da sie eine Vielzahl an Elementen aufweist, die jeweils einzeln in-
noviert werden sollten. Aber auch die bestehende Architektur der Systemteilnehmer unterei-
nander sollte sich &ndern. Das System Stadt sollte mit dem Ziel der Emissionsfreiheit komplett
neu erfunden werden. Dazu gehdrten Konzepte, wie das automatisierte, éffentliche Verkehrs-
system, die Entsalzung von Meerwasser zur Frischwassergewinnung und der Betrieb von
Landwirtschaft nicht in der Flache, sondern in dafiir errichteten Geb&uden und somit in einer
vertikalen Ausdehnung. Die Gebaudearchitektur sollte dartiber hinaus spezielle Formen auf-
weisen, die eine klimaoptimale Umgebung beglnstigen. Die Energieversorgung sollte auBBer-
halb der Stadt in einem Solarkraftwerk stattfinden. Die Autoren stellen selber fest, dass eine
Geschaftsmodellbetrachtung bei diesem Beispiel eher auf die Ebene eines Geschéaftsmodells
fur den Staat erweitert werden sollte.”

Systemische Innovationen sind somit nicht wie ein Produktionsprozess zu sehen. Vielmehr
sind Systeminnovationen auf einem hdheren Abstraktionsniveau zu betrachten. Als Output der
Systeminnovation Elektromobilitat steht beispielsweise eine nachhaltige Mobilitdtsanwen-
dung. Als Input sind nicht nur Ressourcen, wie Rohmaterial, sondern auch Forschungs- und
Entwicklungsleistungen zu sehen. Damit das System als Ganzes funktioniert, sind demnach
auch Geschéftsmodelle notwendig, die die Funktionsweise des Systems harmonisieren und
es effektiver und effizienter arbeiten lassen. Damit ist das System als ein reales System zu
verstehen, das eine definierte Aufgabe (etwa nachhaltige Mobilitat) als Gesamtsystem konsis-
tent erflllen soll. Aufgrund dieses Auftrages und Gewichtes bei systemischen Innovationen
muss antizipiert werden, dass diese Art der Innovation sich deutlich von bekannten Innovati-
onsformen, wie etwa einer Produktinnovation, unterscheidet.

Analog einer Matrix zur Charakterisierung von Innovationen'® lassen sich mit den passenden
Dimensionen auch Systeminnovationen einordnen. Allerdings missen die Einordnungsdimen-
sionen auf einer héher aggregierten Betrachtung aufgrund des Systemfokus getatigt werden.

145 vgl. Larbig et al. (2012), S. 8ff.

146 \/g|. BMUB (2014).

147 ygl. Johnson / Suskewicz (2009), S. 58f.

148 \/g|. Reichwald / Pillar (2009), S. 122. Die Autoren erstellen eine 2x2 Matrix mit den Dimensionen Markt und
Technologie. Diese Dimensionen kdnnen jeweils als alt oder neu ausgepragt sein. Entsprechend ergeben sich
vier Einordnungsmoglichkeiten fur Innovationen. Innovationen auf einem alten Markt mit vorhandenen Tech-
nologien sind inkrementelle Innovationen. Innovationen, die mit einer alten Technologie neue Markte erschlie-
Ren, sind Marktinnovationen. Innovationen, die neue Technologien auf bestehenden Markten anwenden, sind
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LARBIG ET AL. (2012) entwickeln eine Innovationsmatrix mit zwei Dimensionen des Neuigkeits-
grades. Erstens im Sinne der Veranderung von Markt- und Akteursbeziehungen und zweitens
im Sinne der Veranderung von Wissen, Technologie und / oder Organisation. Der Neuigkeits-
grad ist damit auch fiir Systeminnovationen das entscheidende Bewertungskriterium.

Die erste Dimension erfasst die Veranderung in der Beziehung der Marktakteure untereinan-
der und den generellen Beziehungen am Markt. Die zweite Dimension bildet die relative Adap-
tion der Innovation an bestehende Lésungen des Marktes ab, indem organisationale oder tech-
nische Veranderungen angezeigt werden. Je weiter oben die Innovationstypen in der Matrix
verortet sind, desto stérker erfolgt eine Fokussierung auf das Geschéaftsmodell. Geschéaftsmo-
delle und deren Innovation kénnen demnach die Veranderungen der Beziehungen zwischen
den Akteuren am Markt und ihren Beziehungen zum Markt besser bedingen. Mdglicherweise
determinieren Geschéftsmodellinnovationen diese Veréanderungen sogar.'*

Somit bildet nachfolgende Darstellung die Erweiterung von gangigen Einordnungen fiir Inno-
vationsarten ab, wie sie etwa bei REICHWALD / PILLAR (2009) zu finden sind. Dies begriindet
sich darauf, dass die starkste konventionelle Innovationsart der radikalen Innovation in folgen-
der Darstellung nur eine untergeordnete Bedeutung einnimmt.

Abbildung 7. Matrix Systeminnovation

hoch Verhaltens-
innovation

Systeminnovation

Neuigkeitsgrad im
Sinne der Verande-
rung von Markt- und
Akteursbeziehungen

Inkrementelle

niedrig Innovation Radikale Innovation

niedrig hoch

Neuigkeitsgrad im Sinne der Veranderung von
Wissen / Technologie und /oder Organisation

Quelle: Larbig et. al. (2012), S.10.

Inkrementelle Innovationen sind in diesem Bewertungsschema nur evolutionare Verbesserun-
gen, die sich aufgrund von Lerneffekten im Gebrauch einstellen. Solche Innovationen erfolgen

technologische Innovationen. Innovationen, die sowohl technologisch neu sind, als auch neue Markte bedie-
nen, sind radikale Innovationen. Diese sehr einfache Charakterisierung kann systemische Innovationen aber
nicht erfassen.

149 vgl. Larbig et al. (2012), S. 8ff.
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fortlaufend und ihre Tragweite fir Veranderungen am Markt und im Beziehungsgeflecht der
Akteure wie auch Veranderungen bei Technologie und Organisation, sind gering. Demgegen-
Uber haben radikale Innovationen einen wesentlich starker verdndernden Einfluss auf Tech-
nologie und Organisationen. Verhaltensinnovation beschreibt die Innovationsart, wenn be-
kannte Objekte in einem neuen Nutzungskontext gebraucht werden. Car-Sharing mit konven-
tionellen Fahrzeugen ist ein Beispiel daflir. Die bestehende Technik des Automobils wird in
einer neuen Form der sozialen Interaktion verwendet. Systeminnovationen sind demnach die
starkste Form der Innovation. Sie verandern bestehende Beziehungen erheblich und die Neu-
igkeit in Bezug auf Veranderungen in Wissen, Technologie und Organisation ist ebenfalls stark
ausgepragt.'®°

Die Klassifizierung in dem vorgestellten Ansatz erfolgt subjektiv und die genaue Einordnung
der Innovationen in die Matrix ist aufgrund der fehlenden Skalen schwierig. Dennoch kann mit
dieser Matrix eine erste Ansicht gezeigt werden, wie sich Systeminnovationen einordnen las-
sen und welchen Stellenwert diese zu den bereits vorhandenen Innovationstypen aufweisen.

Systemische Innovationen beriihren somit oftmals mehrere Industrien. Der Markt fungiert als
ein Rahmen, auf dem die systemische Innovation stattfindet. In einer empirischen Erhebung
stellt das IAO (2010) fest, dass der Markt seine Konsolidierungsrolle auch bei Elektromobilitat
erflllen kann. Das Medium dazu ist der Preis, weswegen oftmals Uber Kaufanreize im Kontext
der Elektromobilitat diskutiert und diese auch umgesetzt wurden.'®" Systemische Innovationen
brechen etablierte Industriestrukturen auf, weswegen diese nicht als ordnenden Rahmen fur
den Forschungsgegenstand gesehen werden kénnen. Dies zeigt sich auch durch die Konver-
genz von Industrien aufgrund der systemischen Innovation. Vormals getrennte Industrien
wachsen zusammen, bzw. verschmelzen aufgrund der Anforderungen der systemischen In-
novation.'?

Der Ansatz der konvergierenden Industrien hat demnach ein Erklarungsgehalt fur die vorlie-
gende Arbeit. Der Begriff der Branche hat aus einer wertschépfenden Perspektive den ge-
ringsten Definitionsgrad. Branche wird als der Bereich angesehen, auf dem Verkaufer eines
Produktes, oder einer Dienstleistung aktiv sind und auf einen gemeinsamen (Absatz)markt
fokussieren.'®® Der Branchenbegriff fir die Mobilitat wirde demnach alle Unternehmen subsu-
mieren, die mit ihrem Angebot eine Leistung auf dem Mobilitatsmarkt anbieten. Somit zeichnet
sich eine Branche auch durch Wettbewerbsintensitaten aus.

Solch eine Mehrebenenbetrachtung erkennen auch SCHNEIDEWIND / SCHECK (2012). Die Au-
toren identifizieren die drei Branchen, Automobil-, Energie und IT als entscheidend auf dem
Markt der Elektromobilitat. Es wird postuliert, dass weniger die Einzeltechnologie grundsatz-
entscheidend ist, als vielmehr die Schaffung von Mobilitatslésungen in einem Gesamtsys-
tem.'* Damit wird impliziert, dass eine industrielibergreifende Zusammenarbeit stattfinden
sollte, um die systemische Innovation am Markt zu etablieren.

150 vgl. Larbig et al. (2012), S. 8ff.

151y/g|. |AO (2010), S. 14.

152 vgl. Schneider (2012), S. 103.

153 vgl. Porter (2013), S. 37.

154 vgl. Schneidewind / Scheck (2012), S. 57.
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Wettbewerb findet auf den Markten statt und das auch industrietibergreifend fur denselben
Zielmarkt. Um solchen Wettbewerbsintensitaten zu entfliehen, fokussieren Unternehmen auf
neue Markte'®s, Diversifikation, oder sogar Business Migration. Letzteres Konzept wird ebenso
als Erklarungsbaustein fur die vorliegende Arbeit aufgegriffen. Eine systemische Innovation
findet somit auf verschiedenen Ebenen statt, mit unterschiedlichen Auspragungen, indem be-
stehende Architekturen oder Bestandteile des Systems verandert werden. Dabei nimmt die
Wirkung der systemischen Innovation zu, je gréBer die Reichweite dieser Innovation ist. Je
gréBer die Reichweite der systemischen Innovation, je fundamentaler also die verursachten
Veranderungen im System, desto mehr Spielraum gibt es fiir die Akteure in dem System die
Systemarchitektur zu verandern. Elektromobilitét ist ein Beispiel dafiir, weil eine Vielzahl an
Komponenten aufgrund der technologischen Invention prinzipiell betroffen sind. Dadurch an-
dern sich etablierte Architekturen der Markte und somit auch der Branchen, was gegenwértig
zu beobachten ist.

Neben der Reichweite lassen sich die beiden weiteren Dimensionen Neuigkeitsgrad auf Sys-
tem-, wie auch auf Komponentenebene zur Konzeptualisierung von Systeminnovationen in
den Auspragungen graduell/erhaltend bzw. prinzipiell/schaffend unterscheiden. Nach WET-
TENGL (1999) lasst sich der Neuheitsgrad von systemischen Innovationen in einer kubischen
Darstellung systematisieren, die nachfolgend abgebildet ist."®

Abbildung 8. Neuigkeitsgrad technologischer Systeminnovationen

Maximaler Neuheitsgrad
der Systeminnovation

Architektur-
zerstirend
(-schaffend)

Neuheitsgrad Architektur- Grotie
auf der veréndemd/ Reichweite
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Reichweite
Architektur- Minimaler Neuheitsgrad Geringe (Zahl der betroffenen
erhaltend der (System)Innovation Reichweite Komponenten)
(Motorkutsche)
Nur graduell Nur prinzipiell

Neuheitsgrad
auf der Komponentenebene

Quelle: Eigene Darstellung, basierend auf Wettengl (1999), S. 33.

155 vgl. Grundlegend Kim / Mauborgne (2005).
156 ygl. Wettengl (1999), S. 31ff.
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Durch das Verstandnis von der Wirkungsweise und den beeinflussten Determinanten von sys-
temischen Innovationen lassen sich diese auch fiir Geschaftsmodelle verwenden. Fir die vor-
liegende Arbeit zur Entwicklung eines generischen Konzeptes, das Geschaftsmodelloptionen
bei systemischen Innovationen identifiziert und Handlungsoptionen ableitet, hat diese dreidi-
mensionale Darstellung besondere Giiltigkeit. Denn dieser Rahmen hat eine erklarende Funk-
tion, indem aufgezeigt wird, welche Veranderungen im System durch eine systemische Inno-
vation entstehen.

Nachfolgender Abschnitt wird zur besseren Handhabbarkeit den behandelten Untersuchungs-
gegenstand die Elektromobilitat als systemische Innovation vorstellen und schafft somit den
direkten Ubergang von den vorstehenden generischen Ausfiihrungen zu dem Untersuchungs-
gegenstand. Dabei wird der Neuigkeitsgrad auf Systemebene, wie auch auf Komponenten-
ebene vorgestellt.

2.3.2 Die systemische Innovation Elektromobilitat

Wie vorstehend ausgefuhrt, stellen systemische Innovationen, Innovationen dar, bei denen
mehrere singuléare Neuerungen im System, oft mit radikalem Charakter, bestehende Marktan-
gebote komplett abldésen kdnnen. Ein Beispiel fir eine derartige systemische Innovation ist die
Elektromobilitat. Die Kombination und flieBende Interaktion verschiedener Verkehrstrager be-
stimmen diese neue Form der Elektromobilitat als Ganzes.'” Neben den Fahrzeugen stellt
der Energiesektor eine entscheidende Rolle beim Erfolg einer nachhaltigen Mobilitat dar, aber
auch das Verkehrssystem und damit die Infrastruktur als solches. Elektromobilitat berihrt als
Systeminnovation in verschiedenen Ausgestaltungen eine Vielzahl an Akteuren der unter-
schiedlichsten Disziplinen.'®

Neben den technischen Innovationen muss sich auch das Verstandnis der Mobilitat &ndern.
Deswegen wird der Kollektivverkehr zu Lasten des Individualverkehrs zunehmen und eine fla-
chendeckende Elektrifizierung von Verkehrswegen erfolgen mussen.'™ Die Annahme der
Elektromobilitat ist in der Flache gegenwartig nur schleppend zu beobachten. Bei der Elektro-
mobilitét liegt somit aktuell ein Marktversagen vor. Deutlich wird dies daran, dass zwar die
einzelnen Komponenten, wie Fahrzeuge oder Ladeinfrastruktur, vorhanden sind, es dennoch
zu keinem Marktdurchbruch der Elektromobilitat kommt.

Verdeutlicht werden kann dies exemplarisch am Beispiel der Ladeinfrastruktur.’®® Hier liegt
sogar ein doppeltes Marktversagen vor. Zunachst haben Unternehmen keine marktfahigen
Ladelésungen fur den offentlichen Bereich hervorgebracht.'®!

157 vgl. Canzler / Knie (2011), S. 12.

158 vgl. Rammler (2011), S. 13.

159 vgl. Rammler (2011), S. 17. Fiir Elektromobilitdt im motorisierten Individualverkehr vergleiche grundlegend
Bertram / Bongard (2014).

160 vg|. Rudolph (2012), S. 82. Der Autor ermittelt empirisch ebenfalls ein Marktversagen bei der Ladeinfra-
struktur fur die Elektromobilitat. Grund dafir sei die Charakteristik als Netzeffektgut.

161 vg|. Rammler / Sauter-Servaes (2013), S. 47. Die Autoren sprechen von infrastrukturseitigen Beharrungskraf-
ten, was nichts Anderes als Pfadabhangigkeiten sind, die durch das gegenwartige Infrastruktursystem gefestigt
sind. Die Autoren sprechen aber der Systeminnovation grofRe und langfristige Erfolgschancen zu, wenn diese an
der bestehenden Infrastruktur ansetzen. Dies macht auch intuitiv Sinn, da nur durch eine addquate Infrastruk-
tur fur die Elektromobilitdt die vorherrschende Pfadabhangigkeit tiberwunden werden kann.
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Dartiber hinaus ist 6ffentliche Ladeinfrastruktur im Vergleich zu bestehenden Lésungen fir die
private Anwendung teuer und wird mehrheitlich durch Projektinitiativen geférdert.'® Dennoch
muss Elektromobilitat auch einen Mehrwert gegeniber konventionellen Antriebstechnologien
bieten.

Die Anwender in dem systemischen Markt der Elektromobilitat wirden moglicherweise ein
Elektrofahrzeug fahren, wenn eine flachendeckende Ladeinfrastruktur vorhanden wére. Dies
ware der zweite Teil eines Anwendernutzens, der aus der netzwerkartigen Technologieanwen-
dung resultiert. Dartber hinaus vermindert sich der Individualnutzen der neuen Technologie,
weil die hohen Anschaffungskosten deren Verbreitung behindern. Drittens kommen die hohen
Umstellungskosten fir die neue Art der Mobilitdt zum Tragen, die eine weitere Verbreitung
ebenfalls behindern. Umstellungskosten sind exemplarisch Aufwendungen, um mégliche La-
depunkte zur Fahrzeugnachladung im Markt zu identifizieren. Mit diesen sehr einfachen, aber
intuitiv klaren Einflussfaktoren im Modell von Brian Arthur liegt eine anschauliche Darstellung
vor, die einen Erklarungsbeitrag leisten kann, warum eine innovative Technologie Verbrei-
tungshemmnissen unterliegt. Geschéaftsmodelle werden als Mittel verstanden, diese Nutzen-
ausbeute fir den Anwender zu erhdhen. Dies geschieht, indem der Netzwerknutzen méglich-
erweise noch weiter gestéarkt wird, oder aber die Verminderung des Individualnutzen gelindert
werden kann, indem Kunden anwenderfreundliche Leistungsangebote offeriert werden.

Eine &hnliche Problemann&hrung im Bereich der Telekommunikation wird auch von CLEMENT
/ SCHREIBER (2013) vorgenommen. Die Autoren stellen einen Basisnutzen des Konsumenten
fest, der unabhangig von der Verbreitung des Gutes ist. Die Befriedigung des reinen Mobili-
tatsbedurfnisses mit einem Elektroauto ist ein exemplarisches Beispiel. Neben dem Basisnut-
zen gibt es noch einen zusatzlichen Nutzen. CLEMENT / SCHREIBER (2013) machen diesen
Zusatznutzen an der Verbreitung des gleichen Gutes fest.'®® Fir die vorliegende Forschungs-
thematik lassen sich Parallelen in dem Zusammenspiel von Elektroauto und Ladestation er-
kennen. Die zunehmende Verbreitung von Ladestationen kénnte so einen Zusatznutzen beim
Fahrer eines Elektroautos auslésen.

Eine Ubersichtliche Abhandlung konkurrierender Technologien am Beispiel der Fahrzeugan-
triebe ist ebenso bei GEELS (2005) zu finden. Der Autor motiviert Gber die konkurrierende Dar-
stellung der Fahrzeugantriebe eine Kombination aus den beiden konkurrierenden Technolo-
gien."® Dies ist aktuell mit Hybridfahrzeugen auch im Elektromobilititsmarkt zu beobachten.

Bei einer systemischen Betrachtung lassen sich RegelgréBen anfiihren, die eine ordnende
Wirkung flr das System haben sollen. Unterschieden wird zwischen Input- und Outputregel-
groBen. Ersteres sind Sollwerte, die im Sinne von Zielwerten verstanden werden kénnen und

162 \Wesentlich sind zum damaligen Zeitpunkt die Schaufensterregionen auf Initiative des Bundes zu nennen. In
diesen vier Schaufensterregionen findet eine Vielzahl von Einzelprojekten statt, die sich mit den unterschiedli-
chen Herausforderungen dieser systemischen Innovation befassen.

163 vgl. Clement / Schreiber (2013), S. 129f. Die Autoren motivieren ihre Erkenntnis iiber die Verbreitung des
Telefons. Je mehr Menschen ein Telefon besitzen, desto mehr Menschen kann der einzelne Nutzer eines Tele-
fons mit diesem Gut erreichen. Die Autoren berechnen einen Netzeffektfaktor NEF, um den Nutzen des Netzgu-
tes zu erfassen. Dieser NEF berechnet sich aus Basisnutzen b und dem Zusatznutzen z. Die Formel fiir den NEF
lautet: NEF= b/(b+z). Der NEF erreicht Werte zwischen 0 und 1. Je héher der NEF Wert, desto groRer ist der Zu-
satznutzen z.B weil der Basisnutzen unabhéngig von der Anzahl der Nutzer bzw. der Anzahl an installierten Ein-
heiten ist, wird der Gesamtnutzen iber den Zusatznutzen bedingt, da dieser von der Anzahl der Nutzer ab-
héngt.

164 ygl. Geels (2005), S. 691f.
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eine MaBzahl fur die Funktionsweise des Systems darstellen. Letzteres bewertet das Gesam-
tresultat des Systemablaufs.'®

Fur die Elektromobilitat sind Input-RegelgréBen sicherlich die politisch formulierte Vision von
einer Million Elektrofahrzeugen im Jahr 2020.% Dieses Ziel wurde nicht erreicht. Aber 6kolo-
gische Ziele und damit verbundene scharfe Grenzwerte, oder auch eine flachendeckende Inf-
rastrukturbereitstellung sind ebenfalls von politischem Interesse. Daruber hinaus haben auch
die beteiligten Wertschépfungsindustrien eigene Ziele an die Elekiromobilitat, die ebenfalls als
InputregelgréBe, vor allen Dingen wirtschaftlicher Natur, verstanden werden kdnnen.

OutputregelgréBen bewerten hingegen die Funktionsweise des Gesamtsystems Elektromobi-
litdt. Der Ablauf der Elektromobilitat in einer systemischen Darstellung ist schwer zu bewerten,
allerdings ist die Funktionsweise dieser systemischen Innovation aktuell noch unharmonisch.
Geschaftsmodelle, die das Gesamtsystem Elektromobilitat beglnstigen, erscheinen als ein
O6konomisch tragfahiges Konzept, die systemische Innovation der Elektromobilitat harmoni-
scher zu gestalten.

2.3.3 Elemente der systemischen Innovation Elektromobilitat

Durch die systemische Innovation der Elektromobilitét treten neue Anbieter in den Markt ein.
Dadurch findet eine neuartige Konkurrenzsituation statt, die etablierte Marktteilnehmer vor
groBe Herausforderungen stellt. Generell sind vier Teilnehmergruppen zu beobachten, die fur
das Funktionieren des Gesamtsystems Elektromobilitdt obligatorisch sind. Diese sind die
Gruppen: Fahrzeuge, Ladeinfrastruktur, Dienstleistungen und Energieversorgung.

2.3.3.1 Fahrzeuge

Prinzipiell sind zwei Arten von Fahrzeugkonzepten in der Elektromobilitdt zu unterscheiden,
die sich im weitesten Sinne Uber ihr Design differenzieren. Das Conversion Design und das
Purpose Design. Eine Ubersichtliche Diskussion beider Konzepte ist bei WALLENTOWITZ / FREI-
ALDENHOVEN (2011) zu finden. Beim Conversion Design werden bestehende Fahrzeuge mo-
difiziert und tauglich fur die Elektrifizierung gemacht. Der Vorteil liegt in der Aufrechterhaltung
bestehender Strukturen und Prozesse innerhalb der Produktion des Automobils an sich.

Beim Purpose Design werden die Fahrzeugkonzepte komplett neu gedacht. Es werden neue
Konzepte und Technologien, auch Fertigungstechnologien entwickelt. Im Ergebnis entstehen
dann neuartige Fahrzeugkonzepte.®”

Ein zukunftsbewahrtes Fahrzeugkonzept im PKW-Bereich, unter Beachtung von Kundenan-
forderungen und Mobilitdtsmustern ist das NRWCar. Dieses Fahrzeug wurde unter Beachtung
des systemischen Umfeldes, wie beispielsweise Stadtebau fir den Zeithorizont 2030 véllig

165 vgl. Sherwood (2011), S. 85.

166 \/g|. BMVI (2014), S. 1.

167 Vg|. Wallentowitz / Freialdenhoven (2011), S. 159f. Weiterfiihrend sei auf Klug (2013), S. 2 verwiesen. Der
Autor beschaftigt sich mit den Produktionsstrukturen der Elektromobilitdt im Vergleich zu herkdmmlichen
Fahrzeugen. Auch Mercedes ist nachgezogen und hat mit der Modellreihe EQ komplett eigenstandig designte
Fahrzeuge fiir die Elektromobilitat beschlossen.
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neu konzipiert.'®® EICKELMANN (2017) nennt einige Fahrzeugtypen, die seiner Meinung nach
marktbeeinflussend waren.'®® Insgesamt sind die deutschen Hersteller, nach ihrer anfangli-
chen Zuruckhaltung zunehmend mit einem breiten Fahrzeugportfolio auf dem Markt vertreten.

Weitere Differenzierungsmerkmale sind auch der Grad der Elektrifizierung unter Beachtung
der Hybridisierung, wie es bei IAO (2016) zu finden ist. Neben dem rein batterieelektrisch be-
triebenen Fahrzeug ohne Verbrennungsmotor sind folgende Hybridformen zu unterscheiden:

= Parallelhybrid: Ein oft kleiner Verbrennungsmotor wird durch einen Elektromotor unter-
stltzt. Die Aufladung am Stromnetz ist nicht vorgesehen, die Ladung der Batterie er-
folgt mittels Bremskraftriickgewinnung, also Rekuperation.

= Plug-In-Hybrid: Ahnlich des Parallelhybrids, allerdings ist die Batterie groBer, so dass
Strecken auch rein elektrisch bewaltigt werden kénnen. Die Moglichkeit, die Batterie
an der Steckdose aufzuladen, ist ebenfalls gegeben.

= Serieller Hybrid: Der Antrieb des Fahrzeuges erfolgt stets durch einen leistungsstarken
Elektromotor, der Verbrennungsmotor hat die Funktion der Reichweitenverlangerung
(Range Extender) Die Aufladung der Batterie kann am Stromnetz erfolgen.'”

Eine detailliertere Ubersicht der Antriebsarten ist bei WALLENTOWITZ / FREIALDENHOVEN (2011)
zu finden. Die Autoren differenzieren weiterfiihrend auch Micro-Hybrid Fahrzeuge und Brenn-
stoffzellenfahrzeuge. Ersterer Fahrzeugtyp sind Verbrennerfahrzeuge mit Start / Stopp Funk-
tion, deren konventionelles Antriebsaggregat im Stand ausgeschaltet wird und die Verbraucher
batterieelektrisch wahrend der Standzeit weiter betrieben werden. Der letztere Fahrzeugtyp,
die Brennstoffenzellenfahrzeuge, sind technisch aufwendig und benétigen zu ihrem Betrieb
ein Wasserstofftankstellennetz.'”!

Etablierte Fahrzeuganbieter sehen sich bei der Elektromobilitat einer zunehmenden Konkur-
renz ausgesetzt. KASPERK / DRAUZ (2013) identifizieren vier Belastungsquellen fir die etab-
lierte Automobilindustrie: Erstens die bekannten Rivalen, die die technologischen Herausfor-
derungen des neuen Systems besser meistern.'”? Zweitens entwickelt sich auch die Zuliefe-
rerindustrie in das neue System Elektromobilitat hinein. Hoch spezialisierte Unternehmen kon-
nen ihre Kernkompetenzen innerhalb des neuen Mobilitadtssystems einsetzen und somit neue
Geschaftsfelder erschlieBen. Beispielsweise zu nennen ist der Technologiekonzern ZF, der
mit seinem Portfolio eine Vielzahl an Fahrzeugen elektrifiziert und damit aktiv eine Wertschop-
fungsverschiebung zu seinen Gunsten in der Automobilindustrie forciert. Neben der Zuliefe-
rerindustrie drangen auch branchenfremde Unternehmen auf den Markt, wie beispielsweise
Energiedienstleister und Kommunikationsunternehmen.”

168 \/g|. Mehnert / Schreiber (2016a), S. 189ff.

169 vgl. Eickelmann (2017), S. 74.

170 vgl. IAO (2016), S. 49. Weiterfiihrend Miiller et al. (2011), S. 6. Die Autoren nennen neben den Hybridfor-
men noch die Wasserstofftechnologie als eine Alternative zum rein batterieelektrisch betriebenen Fahrzeug.
71 vgl. Wallentowitz / Freialdenhoven (2011), S. 76ff.

172 yg|. Kasperk / Drauz (2013), S. 43.

173 vgl. Kasperk / Drauz (2013), S. 42ff. Weiterfiihrend sei auf BIERMANN / SCHOLZ-STARKE verwiesen. Die Autoren
skizzieren einen Uberblick verschiedener Antriebssysteme und Fahrzeuge am Markt. Vgl. Biermann / Scholz-
Starke (2010), S. 15-28. Eine grundlegende Orientierung an dem etablierten Konzept von Porters Five Forces ist
gegeben. Ein Engagement von marktfremden Unternehmen auf dem Zielmarkt der systemischen Innovation ist
dem Konzept der Business Migration zuzuordnen.

45



Konzeptionelle Einbettung des Untersuchungsgegenstandes

2.3.3.2 Ladeinfrastruktur

Infrastruktur ist in einer 6konomischen Betrachtung das Fundament der Wirtschaft und besteht
aus langlebigen Gebrauchsgutern. In Bezug auf Transportinfrastruktur sind neben (Flug)Hafen
auch Parkplatze zu nennen, die Fahrzeuge sicher aufnehmen kénnen. Fir die vorliegende
Arbeit zahlen Orte zur Infrastruktur, wo Anderungen des Transportmittels und deren Zustand
stattfinden.'”

Ladeinfrastruktur beschreibt die Infrastruktur, die notwendig ist, um Elektrofahrzeugen das La-
den zu ermdglichen, und wird als ein Schilsselfeld fur die Elektromobilitat insgesamt gese-
hen.'” Der Ausbau der Ladeinfrastruktur verlauft dabei nicht linear, sondern unterliegt
Schwankungen, die sich in den jahrlichen Zahlen angeschlossener Ladesaulen ausdriicken.

Ursache fir diese Entwicklung sind laut NPE (2014) fehlende Geschéfts- und Finanzierungs-
modelle.'”®

Im Fokus fiir die vorliegende Arbeit ist die materielle Infrastruktur, welche aus immobilen Ka-
pitalgltern, die zur Befriedigung von Grundbedirfnissen der Wirtschaftssubjekte erforderlich
sind, besteht. Fur das Laden von Elektrofahrzeugen spricht man von Punkt-Netzwerk-Infra-
struktur.'”” Die materielle Infrastruktur ist dabei von den Menschen geschaffen und bildet in
ihrer Summe der verschiedenen Infrastrukturarten das Wachstumsgeriist der Marktwirt-
schaft.'”®

Im Kontext der Elektromobilitat bietet die Ladeinfrastruktur fir Elektrofahrzeuge somit eine
Méglichkeit der Diffusion dieser Fahrzeugart im Mobilitatsmarkt. Es muss antizipiert werden,
dass je mehr funktionierende privatwirtschaftliche Angebote auf dem Ladeinfrastrukturmarkt
zur Verfugung stehen, desto gréBer ist die Verbreitungswirkung der Elektromobilitat insge-
samt.'”® Exemplarisch standen im Jahr 2016 26.000 Elektrofahrzeugen etwa 5.500 6ffentlich
zugangliche Ladepunkte in Deutschland zur Verfigung.' Im Jahr 2020 sind im dritten Quartal
Uber 20.000 Ladestationen in Deutschland zugénglich.'® Demgegentber sind im Jahr 2019
Uber 230.000 E-Fahrzeuge in Deutschland registriert.'8?

Das effiziente Funktionieren eines Wettbewerbsmarktes wird allerdings im Rahmen der Lad-
einfrastruktur fir Elektromobilitét verletzt, der Markt wird gestért oder er versagt in seiner Funk-
tion, was auch die vorliegende Arbeit motiviert. Prinzipiell sind zwei Parameter zu berticksich-
tigen: Das Eigentum der Flache auf dem die Ladeinfrastruktur steht und der Zugang zu dieser
Flache. Diese Abgrenzung zeigt, dass Ladeinfrastruktur im Gesamtkontext mit seiner Umwelt,

74 vgl. Jansson (2000), S. 141.

75 vgl. Unity (0.).), S. 7.

176 yig|. NPE (2014), S. 22.

177 vgl. Buhr (2009), S. 18ff.

178 ebenda (2009), S. 40.

179 vgl. weiterfiihrend Brauner (2008), S.383ff. Der Autor erldutert sehr detailliert, welchen Einfluss die Elektro-
mobilitit am Beispiel Osterreich auf die Infrastruktur haben wiirde. Dabei geht er auch auf die unterschiedli-
chen Einsatzgebiete der Elektromobilitat ein, also Nah- und Fernverkehr, und welche Konsequenzen auch mit
Fokus auf das Energienetz durch die Elektromobilitat entstehen.

180 v/g|. IAO (2016), S. 50, basierend auf den Ausarbeitungen von NPE (2014), S. 22.

181 vgl. Statista (2020), S. 1.

182 \/g|. ADAC (2020), S. 1.
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gesehen werden muss.'® Je nach Eigentum der Flache, auf dem die Ladeinfrastruktur verortet
ist, variieren die Zugangsformen zu dieser Ladeinfrastrukturart. In dieser Unterscheidung sind
noch nicht die technischen Unterschiede der verschiedenen Ladearten berucksichtigt, wie sie
etwa KLEY (2011) mit Fokus auf stationére Ladearten, thematisiert.'®*

Konduktives Laden: Das kabelgebundene Laden mit einem Stecker kann mit unterschiedli-
chen Anschlussleistungen durchgefuhrt werden. Ein Laden an einer typischen Haushaltssteck-
dose mit 220V ist moglich. Je héher die Ladeleistung, desto geringer die Ladezeit eines Elekt-
rofahrzeuges.'® Am europaischen Markt konnte sich fur den Ladevorgang das Muster des
Mennekes Typ 2 Ladesteckers behaupten. Dieser Steckertyp wurde in der Erarbeitung einer
europaischen Norm beriicksichtigt. 8¢

Beim konduktiven Laden sind verschiedene Automatisierungsgrade denkbar. Ein automati-
siertes AnschlieBen des Kabels an die Stromentnahmestelle, beispielsweise mittels eines Ro-
boters'®’, ist aber technisch aufwendig und mit einem hohen geldlichen Aufwand verbunden.
Fur den &ffentlichen Parkraum sind solche technischen Umsetzungen aufgrund von Witterun-
gen (Kriechstrdme bei Feuchtigkeit) und latenten Vandalismusgefahren nur schwer einsetzbar.
Solche (teil)automatisieren Ladelésungen sind daher vorwiegend in geschitzten Raumen, wie
Parkhausern oder Flughafen, denkbar.'88

Im Bereich des 6ffentlichen Ladens sind das Laternenparken sowie das Parkuhrladen (Frank-
furter-Modell)'®° als zwei bereits am Markt operierende Ladearten zu nennen. Privathaushalte
kénnen in Zukunft ebenfalls als Ladeinfrastrukturanbieter am Markt auftreten. Die Gewinnung
von regenerativer Energie ist schon heute sehr dezentral ausgelegt und wird von einer Vielzahl
von unabhangigen Privathaushalten erbracht.®°

Konduktiv dynamisches Laden: Diese Ladeart beschreibt das kabelgebundene Laden wah-
rend der Fahrt. Diese Art des Ladens erfolgt mittels eines Stromabnehmers, wie es bei Stra-
Benbahnen umgesetzt wird. Im Bereich des OPNV wird diese Art des Antriebes schon prakti-
ziert. Die Fahrzeuge werden mit einem Drehstrommotor angetrieben. Diese sogenannten O-

183 Einen Bezug von Ecosystems im Kontext der Ladeinfrastrukturméglichkeiten ist auch bei DELNOOZ / Six
(2015), S. 56. zu finden. Weiterfiihrend sei auch auf SAN ROMAN ET AL. (2011) verwiesen. Die Autoren betrachten
verschiedene Akteure und Ladungsmodi. Die Autoren ordnen dabei verschiedene Ladungsmaoglichkeiten ver-
schiedenen Stufen der Marktdurchdringung der Elektromobilitdt zu und nehmen Bezug auf Vertragspartner,
Vertragsausgestaltung. Vgl. San Roman et al. (2011), S. 6373.

184 vg|. Kley (2011), S. 12.

185 vigl. Yay (2012), S. 61.

18 \/g|. DIN IEC 61851-1. Weiterfiihrend sei zur Abgrenzung der verschiedenen Steckertypen auf IAO (2016) ver-
wiesen. Der Typ 2-Stecker ist dreiphasig und kann bis 44kW Ladeleistung abwickeln. Der Typ 2 Stecker hat die
groRte Verbreitung am deutschen Markt mit aktuell 1385 Ladepunkten. Vgl. IAO (2016), S. 53. Weiterfiihrend
ist auf EICKELMANN (2017) verwiesen. Der Autor nimmt einen technischen Vergleich der Steckertypen und Lade-
spannungen vor und grenzt diese auch im Kontext der Standardisierung gegeneinander ab. Vgl. Eickelmann
(2017), S. 92ff.

187 Vgl. Heise (2019), S.1.

188 \/g|. Mitchell (2010), S. 104f.

189 \/gl. Roese (2011), S. 7. Das Frankfurter Modell beschreibt die Installation von Ladesulen in direkter Ver-
bundenheit mit bestehenden Parkscheinautomaten. Der Kunde zahlt am Parkscheinautomaten einen bestimm-
ten Mehrbetrag als seine antizipierte Parkdauer und kann dann den verstromten Gegenwert dieser Mehrzah-
lung tiber einen Barcode an der Ladesdule freischalten und in sein Fahrzeug laden.

190 Dije Regularien des EEG §4.1 werden hier vernachlissigt. Der Paragraph fiihrt an, dass Netzbetreiber vorran-
gig verpflichtet sind, Strom aus erneuerbaren Energien in ihr Netz einzuspeisen.
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Busse beziehen ihre Antriebsenergie aus den Oberleitungen oder mit der daraus gespeicher-
ten elektrischen Energie in eingebauten Batterien.'®' Die Elektrifizierung des Busverkehrs bie-
tet eine gute Mdglichkeit die derzeit beobachtbare, zunehmende 6kologische Ausrichtung der
Kommunen auch im Stadtbild zu integrieren.?

Allerdings werden ebenso konduktiv dynamische Ladekonzepte fir den schweren Nutzfahr-
zeugbereich diskutiert. TONGUR / ENGWALL (2014) stellen neben Oberleitungskonzepten, am
Boden gefuihrte Ladekabel wie auch eine Schienenlésung vor." Durch die kontinuierliche
Kopplung von Fahrzeug und Ladestrang, lieBe sich auch eine stetige Kommunikation auf-
bauen und diese kénnte dann flir das automatische Fahren genutzt werden. Die Fahrzeuge
kénnten mittels Sensoren und der stetigen Kommunikation untereinander auch auf Gefahren-
quellen reagieren und die Sicherheit im StraBenverkehr erhdhen.%

Batterietankstellen: Diese Ladeart beschreibt das Nachtanken von Batterien mit reaktiven
Flussigkeiten, wie beispielsweise bei Redox-Flow Batterien. Technisch erheblich divergierend
zu der Funktionsweise von heutigen Tankstellen, bietet das Konzept allerdings Komfortahn-
lichkeiten flr den Elektromobilitdtsnutzer, weil der Tankvorgang ahnlich zu heutigen konventi-
onellen Fahrzeugen stattfindet und damit bekannten Komfort bietet. Beim Tankvorgang selbst
wird entladenes Flussigelektrolyt abgepumpt und geladenes Fllssigelektrolyt in das Fahrzeug
eingepumpt.’® FUNKE / WIETSCHEL (2012) flihren eine detaillierte 6konomische Betrachtung
fur ein Redox-Flow basiertes Tankstellennetz durch.%

Batteriewechselstationen: Eine weitere Ladeart ist das Wechseln der Fahrzeugbatterie. Da-
bei wird die leere Batterie, analog zu Kleingeraten, aus dem Fahrzeug entnommen und gegen
eine volle Batterie ausgetauscht. Die leere Batterie verbleibt dann zum Laden in der Wechsel-
station. In den Wechselstationen selbst erfolgt das Einfahren analog zu einer Waschstraf3e,
wo das Fahrzeug genau Uber einem Wechselschacht platziert werden kann. Die Dauer des
Batteriewechselvorganges ist dabei zu vergleichen mit der Dauer eines herkdmmlichen Tank-
vorganges.'?” Der Batteriewechselprozess erfolgt vollautomatisch.®® Better Place war ein Un-
ternehmen, das dieses Konzept etablieren wollte. Das Unternehmen betrieb Batteriewechsel-
stationen in Israel und Danemark ging 2013 allerdings insolvent.'*

Die Grlnde hierfir sind nicht hinreichend bekannt, aber es muss angenommen werden, dass
fehlende Standardisierung fur einen Batterietausch Uber mehrere Fahrzeugtypen ein kritischer
Faktor gewesen ist, der nicht ausreichend beriicksichtigt wurde. Genau dieser Punkt ist aber
wichtig bei einer systemischen Innovation, da Schnittstellen harmonisiert werden mussen.

91 vgl. §4(3) Personenbeférderungsgesetz, demnach Oberleitungsbusse wie folgt definiert werden: (3) O-Busse
im Sinne dieses Gesetzes sind elektrisch angetriebene, nicht an Schienen gebundene StraRenfahrzeuge, die ihre
Antriebsenergie einer Fahrleitung entnehmen.

192 yvgl. Fuchs/Muschwitz (2012), S. 85.

193 vgl. Tongur / Engwall (2014), S. 531.

194 vgl. Barkow et al. (2015), S. 121.

195 Vgl. Funke / Wietschel (2012), S. 19.

1% vgl. Funke / Wietschel (2012), S 38ff.

197 vgl. Fischer (2011), S. 15.

%8 vgl. Yay (2012), S. 65f.

199 vgl. Fischer (2011), S. 15f sowie Teichmann (2013), S, 1.
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Induktives Laden: Beim induktiven Laden entfallt der Anschluss des Stromnehmers, im vor-
liegenden Fall des Fahrzeuges, mittels Kabel und bietet somit einen erheblichen Komfortge-
winn fUr den Elektromobilitatsnutzer. Das induktive Laden ist ein Verfahren, das mittels Spulen
und elektromagnetischen Feldern Strom erzeugen kann. Daflr existiert im Ladepunkt eine so-
genannte Primarspule und im Fahrzeug eine sogenannte Sekundéarspule. Die Primé&rspule er-
zeugt ein Magnetfeld, das wiederum in der Sekundarspule eine Induktionsspannung hervor-
ruft.200

Induktives Laden erdéffnet vollig neue Méglichkeiten des Fahrzeugdesigns, aber auch Vorteile
in der baulichen Ladeinfrastruktur. Diese Art des Ladens bietet neben dem Komfortgewinn in
der Anwendung fur den Elektromobilitdtsnutzer weitere Vorteile im stadtebaulichen Bereich.
So kann Ladeinfrastruktur, insbesondere bei Anordnung der Sekundarspule im Fahrzeugbo-
den, in bestehende Infrastruktur wie StraBen oder Parkplatzen verbaut werden.?°! Durch Stan-
dardisierung von Fahrzeugkonzepten kénnten Parkrdume und damit Lademéglichkeiten effek-
tiv ausgelastet werden.2%

Induktives Laden erlaubt das Laden von Fahrzeugen Uber eine geringe Distanz, das heif3t, das
Fahrzeug muss die Ladestation nicht bertihren. Es sind verschiedene technische Ausgestal-
tungen moglich. So kann die Sekundarspule hinter dem Nummernschild positioniert werden,
aber auch die technische Positionierung der Sekundarspule im Fahrzeugunterboden ist um-
setzbar. Wesentlicher Vorteil des induktiven Ladens, wie auch des induktiv dynamischen La-
dens, ist die Option des positionstoleranten Ladens. Die Positionstoleranz fir die Ladung
ergibt sich aus dem Entfall des physischen AnschlieBens des Fahrzeuges und bedingt somit
den angesprochenen Komfortgewinn der Anwender.

Dies erkennen auch BARKOW ET AL. (2015), die neben dem Komfortgewinn auch einen Sicher-
heitsgewinn im induktiven Laden erkennen. Darlber hinaus werten die Autoren den Entfall des
Kabels als Infrastrukturkomponente als positiv.2°® Allerdings missen die Ladestation und das
stromentnehmende Fahrzeug kompatibel miteinander sein, weil noch kein Marktstandard
etabliert ist. Die Technologie des induktiven Ladens ist noch teurer und hat gegenwartig einen
noch geringeren Wirkungsgrad im Vergleich zu kabelgebundenen Ladelésungen.?*

Induktiv dynamisches Laden: Ein zusatzlicher Komfortgewinn fiir die Anwender der Elektro-
mobilitdt wirde sich durch induktiv-dynamisches Laden wéhrend der Fahrt ergeben. Die Pri-
marspule wird dabei in die StraBenoberflache oder Leitplanke verbaut, wo das Fahrzeug mit
seiner Sekundarspule im Fahrzeugunterboden, oder Fahrzeugseite wahrend der Fahrt Strom
aufnehmen kann. Die Induktionsspulen kénnten dabei in dhnlichen Abstanden wie Fahrbahn-
markierungen verbaut werden. Dadurch wiirde die Batterie wiederholte kurze Energieschiibe
bekommen. Ein erstes Pilotkonzept dieser Ladetechnologie wurde bereits erfolgreich in Korea
getestet.?®

200 ygl. Schraven et al. (2010), S. 4f.

201 pamit wiirden sich auch Gefahren durch Witterungen (insbesondere Krichstréme) vermindern.
202 y/g|. Mitchell et al. (2010), S. 103/107ff.

203 yg|. Barkow et al. (2015), S. 113.

204 ygl. Schraven et al. (2010), S. 16.

205 vgl. Barkow et al. (2015), S. 110f.
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Ein flachendeckender Einsatz dieses Ladesystems ware in ZubringerstraBen oder Fernver-
kehrstrassen vorstellbar. Diese Ladeoption motiviert sich aus den Stop-and-Go Zeiten, etwa
wahrend der StoBzeiten des Pendelns, zu nutzen, um das Fahrzeug fir den Ladevorgang
nach zu positionieren, damit der Ladevorgang mdglichst effektiv ablaufen kann. Eine GPS ge-
stiitzte technische Unterstiitzung?®®, etwa iber das Navigationssystem des Fahrzeugs, ware
denkbar. Perspektivisch ist solch eine Ladeart fiir die autonome Mobilitat sicherlich interes-
sant.

2.3.3.3 Energieversorgung

Der Energieversorgung kommt eine erhebliche Bedeutung bei der Elektromobilitat zu. Dies
begrundet sich darin, dass die Elektromobilitdt eng verbunden mit der deutschen Energie-
wende ist. Die Energiewende hatte ein Zwischenziel, dass 35% des Bruttostromverbrauchs
2020 regenerativ gewonnen werden. Dieses Ziel wurde erreicht, dennoch ist die Energie-
wende selbst ebenso als systemische Innovation zu sehen. HINZ (2012) erkennt zentrale Her-
ausforderungen bei den Energieversorgern, exemplarisch die zeitliche Planbarkeit der Lade-
energie mit regenerativer Energie. Dariiber hinaus kommt der Netzlogistik eine gro3e Bedeu-
tung zu, weil der Ort der Energiegewinnung nicht kongruent mit der des Energieverbrauchs
ist.

AuBerdem ist die Volatilitdt der Gewinnung von erneuerbaren Energien zu beachten. Die
Netze mussen hinreichend intelligent werden, um auf all diese Herausforderungen angemes-
sen reagieren zu kdnnen. Dazu kommt noch die perspektivische Beachtung von automatisier-
tem Laden und Kommunikation mit anderen Komponenten, Stromverbrauchern und dem End-
kunden.?°” Energieversorger und ihre Netze sind somit als eigenstandiges Subsystem im tiber-
geordneten System der Elektromobilitat zu sehen.

2.3.3.4 Die Umwelt des Systems Elektromobilitat

Wie in den vorstehenden Ausfiihrungen dargelegt, muss sich in einer systemischen Untersu-
chung wenigstens auf zwei Systeme konzentriert werden. Dies sind einerseits das analysierte
System und andererseits die Umwelt des Systems. Die Elektromobilitat ist in einer globalen
Betrachtung ebenfalls ein Subsystem und unterliegt somit Berlihrungspunkten solch eines
Ubergeordneten Systems. Das vorliegende Kapitel soll wesentliche gesetzliche Rahmenbe-
dingungen wie auch Treiber der Elektromobilitat erlautern, die auch aus Wechselwirkungen
mit der Umwelt entstanden sind.

Das sogenannte Elektromobilitdtsgesetz (EmoG) wurde im September 2014 durch das deut-
sche Kabinett beschlossen und ist Anfang 2015 in Kraft getreten. Es hat im Wesentlichen den
Auftrag, Kommunen Handlungsspielraum fur den Umgang und mdéglichst die Férderung mit

206 ygl. Mitchell et al. (2010), S. 111.

207 vgl. Hinz (2012), S. 169f. Grundlegend sei auf den Beitrag von MATROSE ET AL. (2013) verwiesen. Die Autoren
beriicksichtigen das Fahr- und Ladeverhalten in ihrer Analyse. Konkret werden Aspekte des Lastmanagements,
der Netzplanung und der Netzeinfliisse untersucht. Insbesondere das Lastmanagement ist vielseitig, da die Sys-
temintegration von Elektromobilitat und mit ihr die erneuerbaren Energien sehr volatil sind. Unter dem Aspekt
der Regelleistungsmarkte und der liberalisierten Strommarkte bekommt die Beachtung der Elektromobilitat
eine gewichtige Bedeutung. Vgl. Matrose et al. (2013), S. 414 / 424.
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der Elektromobilitat zu geben. Damit wird den Kommunen ein Handlungsrahmen erdéffnet, der
es ihnen erleichtert, etwa zur Wahrung von Luftreinhaltegrenzwerten oder Larmschutz ver-
schiedene MaBnahmen durchzufiihren. Dazu kénnen die Kommunen im Rahmen des Geset-
zes nun Elektrofahrzeuge privilegieren. Konkret regelt das Elektromobilitdtsgesetz finf As-
pekte im Umgang mit der fahrzeugspezifischen Elektromobilitat:

Aussetzen von Zufahrtsbeschrankungen

Benutzung von ausgewiesenen Busspuren

Regelungen fur den Park- und Haltevorgang

Kennzeichnung der Elektrofahrzeuge (innerdeutsch tber das Nummernschild und aus-
landische Fahrzeuge Uber eine spezielle Plakette)

5. Abgrenzung der Gilltigkeit der zu privilegierenden Fahrzeuge

Hwp =

Die ersten drei Aspekte sind klarer Bestandteil von kommunalen UmsetzungsmafBnahmen.
Der vierte Punkt wirkt auf eine einheitliche bundesdeutsche Kennzeichnung der Elektrofahr-
zeuge hin. Diese Kennzeichnung ist &hnlich, wie bei historischen Fahrzeugen (ab 30 Jahre),
die Uber das amtlich vorgeschriebene Nummernschild fiir innerdeutsche Fahrzeuge erfolgt.
Der letzte Punkt der Definition von zu privilegierenden Fahrzeugen ist grundlegend, um Uber-
haupt einen Anwendungsrahmen der einzelnen Aspekte zu haben. Im Elektromobilitatsgesetz
fallen die Fahrzeuge unter die Definition, die entweder 40 km rein elektrisch fahren kénnen
oder extern aufladbare Hybridfahrzeuge, mit einer CO2-Emission von héchstens 50g pro Kilo-
meter.2%®

Allerdings gibt es auch Kritik am Elektromobilitatsgesetz. Aufgrund der zunehmend scharferen
CO.-Emissionsziele der Europaischen Union sind auch Premium- und Sportwagenhersteller
gezwungen, ihren Antriebsstrang zumindest partiell zu elektrifizieren. Seit 2020 gilt ein durch-
schnittlicher CO» AusstoB der Neuwagenflotte eines Herstellers von 95g CO./km.2* Kritische
Stimmen verweisen auf eine Anreizverwasserung fir die Elektromobilitat und einem zu starken
Lobbyismus der bestehenden Automobilhersteller auf die Gesetzgebung. Durch die Privilegie-
rung von Fahrzeugen mit hohen Systemleistungen, die knapp den Grenzwert erflllen, wiirden
sich die (potentiellen) Nutzer der Elektromobilitat nicht ernst genommen fuihlen.?'°

Ein nachster wesentlicher Aspekt der Umwelt der Elektromobilitat ist die Normung. Normen
und Standards spielen im Wesentlichen bei drei Bereichen der Elektromobilitat eine entschei-
dende Rolle: Beim Laden, bei der Abrechnung des Ladevorganges und der Kommunikation
von Fahrzeug und Stromnetz untereinander. Alle drei Bereiche adressieren somit die essenti-
elle Schnittstelle zwischen Fahrzeug und Ladevorrichtung. Gegenwartig hat sich ein CCS-
Standard etabliert, der dartiber hinaus mit dem sogenannten Typ 2-Ladestecker verfligbar ist.
CCS heif3t Combined Charging System und bietet das Laden eines Fahrzeuges sowohl mit

208 \/gl. BMUB (2014), S. 1. Weiterfiihrend sei auf MAYER (2013) verwiesen. Der Autor legt sehr dezidiert dar,
welche nichtmonetédren Anreizmechanismen im Verkehrs- und StraBenrecht zur Verfiigung stehen. Der Autor
gliedert seinen Beitrag in Anreize durch Privilegierung sowie verkehrspolitisch-regulatorische Vorgaben und
allgemeine Rahmenbedingungen. Der Beitrag von MAYER (2013) besticht durch seine kritische Reflektion der
Privilegierungen mit der bestehenden Gesetzeslage und bietet eine gute juristische Einbettung der politischen
Inhalte des Elektromobilititsgesetzes. Vgl. Mayer (2013), S. 256-271.

209vgl. Puls (2013), S. 11.

210 v/g|, BEM (2014), S. 3.
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Gleich- als auch mit Wechselstrom an einem Ladepunkt. Der Typ 2-Ladestecker kann uber
eine entsprechende Steckverbindung beide Ladearten abbilden.?'

TEICHMANN ET AL. (2012) haben 16 Normungsaspekte mit den kritischen Punkten Kosten,
Reichweite, Ladeinfrastruktur, Umwelt, Sicherheit und Zuverlassigkeit sowie Komfort, in Be-
ziehung gesetzt. Die genannten kritischen Aspekte wurden in einer Szenariountersuchung er-
mittelt und als relevant fir die Marktdurchdringung der Elektromobilitat erachtet. Normungsas-
pekte sind beispielsweise bei Rettungsleitfaden, den baulichen Bestimmungen der Ladeinfra-
struktur oder auch dem Ladeanschluss am Fahrzeug identifiziert worden.2'2

Die Untersuchung zeigt, dass Standards und Normen somit einen Beitrag zur Marktdurchdrin-
gung der Elektromobilitat leisten kénnen, insbesondere weil Schnittstellen harmonisiert wer-
den. Fehlende Harmonisierung stellt ein Problem bei systemischen Innovationen am Markt
dar. Dariiber hinaus sind Normen und Standards auch bei der Schnittstelle mit der Umwelt
hilfreich, da hier ebenfalls ein Harmonisierungsbedarf vorliegt.

MAST (2017) verweist explizit bei der Einordnung von Geschaftsmodellinnovationen auf der
Makroebene darauf, dass RegulierungsmaBnahmen, Gesetze und Vorschriften einen durch-
dringenden Beitrag fiir eine Geschéaftsmodellinnovation in einer Industrie haben kénnen. Aus-
gehend von dem Konzept des Markiversagens, scheinen solche Rahmenfaktoren wichtig zu
sein, damit Geschéaftsmodellinnovationen erfolgreich am Markt etabliert werden kdnnen.2'3

Elektromobilitat wird dartiber hinaus auch von weiteren Einflissen, sogenannten Treibern, be-
dingt. SCHOTT ET AL. (2011) identifizieren globale wie auch landesspezifische Treiber der Elekt-
romobilitdt. Die Autoren starten von der Annahme einer steigenden Mobilitatsnachfrage und
Urbanisierung und identifizieren drei wesentliche Treiberkategorien fir Deutschland. Diese
Treiberkategorien sind 6kologische, 6konomische und soziale Treiber. Die Autoren nennen als
Hauptpunkt der 6kologischen Treiber, die verabschiedeten Emissionsziele der Européischen
Union, die somit auch fiir Deutschland Giiltigkeit haben. Insbesondere die Reduzierung des
bereits erlauterten CO2 AusstoBes ist ein wesentlicher Treiber fiir die Elektromobilitat. Die Au-
toren flhren auch die gescheiterte Einfihrung des Biokraftstoffes E10 an und argumentieren,
dass aufgrund dessen die Erwartungen an die Elektromobilitdt zur Schadstoffreduktion we-
sentlich héher sind. Als 6konomischer Treiber wird die Wichtigkeit der Automobilindustrie fir
Deutschland angefuhrt mit Fokus auf Wissensbasis, Wertschépfung und Beschéftigung. Als
letzte Treiberkategorie nennen die Autoren die sozialen Treiber. Darunter subsumieren die
Autoren das Andern des Konsumentenverhaltens hin zu mehr Nachhaltigkeit, 6kologischer
Orientierung und Klimabewusstsein.?™

211 vgl. NPE (2014), S. 24f.

212 ygl. Teichmann et al. (2012), S. 142f.

213 vgl. Mast (2017), S. 106f.

214 vgl. Schott et al. (2011), S. 18ff. Der Einbezug der globalen Umwelt anhand ausgewéhlter Faktoren ist auch
bei Fischer / Pfeffel (2010) zu finden. Die Autoren entwickeln ein Konzept zur systematischen Problemlésung in
Unternehmen und beziehen die externen Faktoren einer sogenannten PESTE-Analyse mit ein. Insgesamt ar-
beiten die Autoren mit verschiedenen bekannten Konzepten wie beispielsweise der Analyse der Umwelt an-
hand ausgewdhlter Faktoren sowie der Chancen- und Risikoidentifikation mittels BCG-Matrix sowie
Wertschopfungsketten. Vgl. Fischer / Pfeffel (2010), S. 80ff.
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DIJK ET AL. (2013) stellen fest, dass die Elektromobilitét von verschiedenen Entwicklungen pro-
fitieren kann, wie beispielsweise steigende Rohdlpreisentwicklung, politische Zufahrtsbe-
schrankungen in Innenstadten oder etwa ein sich wandelndes Mobilitatsverstandnis bei den
Fahrzeugnutzern. Dabei ist der Grad der Elektrifizierung fir die Profitierung der Elektromobili-
tat insgesamt unerheblich.?'

Insgesamt findet sich die systemische Innovation Elektromobilitat selbst in einem systemi-
schen Umfeld wieder. Elektromobilitat ist Teil der Energiewende, die politisch getrieben ist.
Dadurch entstehen Wechselwirkungen der einzelnen Systemelemente der Elektromobilitat un-
tereinander, als auch mit Elementen auBerhalb der systemischen Innovation zueinander. Dies
gilt auch fur das Gesamtsystem Elektromobilitat. Trotz dieser Vielzahl an Wechselwirkungen
gilt es systemische Innovationen auch zu initiieren, um den oftmals gewollten (politischen)
Wandel am Markt erfolgreich herbei zu fihren.

2.4 Initilerung von systemischen Innovationen

Um eine systemische Innovation zu realisieren, bedarf es neben Kenntnissen uber die Trag-
weite der Veranderung systemischer Innovationen, wie sie vorgestellt wurde, auch dem Wis-
sen dariiber, welche Gestaltungsparameter bei der Entwicklung einer systemischen Innova-
tion angesprochen und eingesetzt werden kénnen. Mit Fokus auf der Entwicklung eines Kon-
zeptes zur Geschéaftsmodellentwicklung, sind die Schritte zur Verwirklichung einer systemi-
schen Innovation, fir das Verstandnis dieses Innovationstyps, elementar.

GAZIULUSOY ET AL. (2013) stellen fest, dass fir die Realisierung einer systemischen Innovation
die Notwendigkeit der beteiligten Unternehmen besteht, ihre jeweiligen Strategien und Ge-
schéaftsmodelle in einer systematischen Art und Weise aufeinander abzustimmen. Die identifi-
zierten Geschaftsmodelle sind somit als Bausteine zu sehen, die gesamtheitlich das Funktio-
nieren einer systemischen Innovation erméglichen.

Die Szenariotechnik stellt laut den Autoren eine daflir geeignete Methode dar, diesen Abstim-
mungsprozess zu visualisieren und den einzelnen Unternehmen ihren Handlungsbedarf auf-
zuzeigen. Den Autoren zufolge kommt den Unternehmen eine verbindende Rolle zu. Die Un-
ternehmen sind die Agenten der Makroperspektive, wie es eine Gesellschaft mit nachhaltiger
Mobilitét sein soll und der Mikroperspektive, wie es die jeweiligen Produktentwicklungsteams
sein kénnen. Die vorgestellten Szenarien der Autoren sind generischer Natur und wurden mit-
tels Workshops entwickelt.2'® Diese Betrachtungsweise lasst dem Geschaftsmodell eine tber-
geordnete Wichtigkeit zukommen.

Das Geschéftsmodell verbindet somit die unternehmerische Umsetzung und die strategische
Vision. Fur das Thema Elektromobilitat ist demnach die Erreichung einer nachhaltigen, elektri-
schen Mobilitat, bedingt durch das abgestimmte und funktional ausgerichtete Entwickeln von

25 vgl. Dijk et al. (2013), S. 142.
216 \/g|. Gaziulusoy et al. (2013), S. 114.
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Geschaftsmodelloptionen, entscheidend, wie es die vorliegende Arbeit verfolgt. Geschéaftsmo-
dellen kann damit der funktionale Zwischenschritt zwischen dem Entwickeln systemischer In-
novationen und deren Umsetzung zugesprochen werden.?'”

Eine Erlauterung der Umsetzung von systemischen Innovationen ist bei VAN DEN BOSCH ET AL.
(2005) zu finden. Die Autoren stellen eine Methode vor, die es erlaubt, systemische Innovati-
onen umzusetzen, indem kleine Projektvorhaben in einer kurzen Frist abgearbeitet werden,
diese aber insgesamt alle einer Langzeitperspektive folgen. Die Methodik gliedert sich in vier
Teilschritte. Erstens muss eine Systemdefinition erarbeitet werden. Diese Definition bildet die
Funktionen des Systems ab sowie solche, die bereits, mdglicherweise von Sub-Systemen,
erflllt werden. Der zweite Schritt soll die Stakeholder identifizieren, die notwendig sind, die
Funktionen zu erfillen. Dabei sollen neben den bestehenden Marktteilnehmern auch neue
Unternehmer erfasst werden, die oft einen essentiellen Beitrag fir den Erfolg einer Systemin-
novation leisten. Die dritte Stufe beschreibt den methodischen Kern. Durch Stakeholder-Inter-
views und Workshops soll erkannt werden, welche gemeinsame Vision und welche Ideen die
Stakeholder einen. Mit Erkenntnissen der Interviews kann Konsens mit den Stakeholdern er-
reicht werden, indem Aspekte, die den Erfolg des Gesamtsystems bedingen, verhandelt wer-
den. Der letzte Schritt ist das Erstellen einer Roadmap. Diese Roadmap soll die einzelnen
Projekte in der kurzen und mittleren Frist vorstellen und deren Beitrag zu der systemischen
Innovation in der langfristigen Perspektive aufzeigen.?'® Eine Analogie zur Methode des De-
sign Thinking ist erkennbar, welche sich durch die drei Kernelemente Multidisziplinaritat, Nut-
zerzentrietheit und iterativem Lernen auszeichnet.?'

Insgesamt sehen die Autoren VAN DEN BOSCH ET AL (2005) den Mehrwert ihrer Methode in der
Kurzfristperspektive und der Verwirklichung von Einzelprojekten, die in der Summe die Um-
setzung einer systemischen Innovation in der Langfristperspektive ermdglichen. Als besonde-
rer Vorteil wird die effektivere Unterstiitzung der einzelnen Stakeholder genannt, weil mehrere
kleine Projekte die Ressourceneffizienz der Beteiligten erhdhen und ein Lernen im Prozess
ermoglichen.?2°

Trotz des funktional orientierten Ansatzes einer Unterteilung von systemischen Innovationen
in einzelne Teilprojekte mit dem Ziel systemische Innovationen voranzutreiben, hat der Ansatz
auch inharente Schwéachen. Er vernachlassigt die Notwendigkeit des systemischen Betrach-
tens. Die Fokussierung auf Einzelprojekte und deren Kombination missen nicht zu einer funk-
tionierenden systemischen Innovation fihren, auch wenn ein langfristiger Betrachtungsfokus
eingenommen wird. Vielmehr muss eine umfassende Gesamtbetrachtung des Systems erfol-
gen. Die Fokussierung auf einzelne Teile, Projekte des Systems, die zweifelsohne als deren
Subsysteme betrachtet werden kénnen, sind vielleicht ein Vorteil der Handhabung aber kein

217 vgl Abschnitt 2.9. Dort wird ein Geschiftsmodell als die sachlogische Verbindung zwischen Strategie und
operativen Tatigkeiten angesehen. Es ist eine Analogie zu den beschriebenen Ausfiihrungen zu erkennen, dass
Unternehmen die Verbindung von Produktentwicklungsteams auf der Mikroebene und der Gesellschaft auf der
Makroebene sind. Geschaftsmodelle sind demnach die Instrumente der Unternehmen, um diese beiden Di-
mensionen erfolgreich zu verbinden. Geschaftsmodelle leisten somit méglicherweise eine Art Ubersetzungsleis-
tung bei der Initiierung von systemischen Innovationen.

218 ygl. Bosch van den et al. (2005), S. 1029.

219 vgl. Kerguenne et al. (2017), S.6.

220 y/g|. Bosch van den et al. (2005), S. 1034.
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verlassliches Instrument, um systemische Innovationen zu entwickeln. Dafiir bedarf es einer
Betrachtung des gesamten Systems in einem funktionierenden Zustand.??'

Wenn das System in seiner Funktion beeintrachtigt ist, kann nur durch eine gesamtheitliche
Betrachtung erkannt werden, woran es dem System mangelt. Die notwendigen Aktivitaten und
Akteure werden nicht erkannt, wenn einzelne Subsysteme untersucht werden. Grund ist, dass,
diese moglicherweise sehr erfolgreich als Mikrosystem funktionieren, aber deren Funktion im
Gesamtsystem nicht deutlich wird.

Eine erste Verbindung von Markiversagen, das die Arbeit einleitend motiviert hat, und Sys-
temversagen bei Innovationssystemen ist bei BLEDA / DEL RIO (2013) zu finden. Die Autoren
untersuchen die konzeptionelle Beziehung zwischen Griinden des Marktversagens und des
Systemversagens bei systemischen Innovationen. Es wird demnach eine Rechtfertigung fur
einen politischen Eingriff bei systemischen Innovationen begriindet. Systemische Innovatio-
nen werden als ein komplexer evolutionarer Prozess verstanden, der durch eine Vielzahl von
Marktakteuren und deren Verhaltensweisen beeinflusst wird. Die unterschiedlichen Verhal-
tensmoglichkeiten der Marktakteure, wie auch der beeinflussenden Akteure, welche nicht di-
rekt auf dem Markt tatig sind, begriindet die Funktionsweise solch komplexer Innovationssys-
teme.?22 Die Autoren orientieren sich an einer funktionalen Perspektive eines technologischen
Innovationssystems, um den Markteinfluss und die Beziehungen zwischen dem Innovations-
system und dem Markt analysieren zu kénnen. Die Autoren identifizieren sieben Schllssel-
funktionen des Innovationssystems, welche von den Systemelementen gegenseitig ausgeubt
und beeinflusst werden.?® Ein System kann sich demnach nur erfolgreich entwickeln, wenn
alle diese Schliisselrelationen adaquat erfiillt werden.??*

Die Arbeit von BLEDA / DEL RIO (2013) liefert fir das vorliegende Forschungsvorhaben einen
Mehrwert. Erstens arbeiten die Autoren auch mit dem Konzept des Marktversagens, dass den
vorliegenden Forschungsgegenstand motiviert hat. Zweitens wird aus den Ausfihrungen der
Autoren ersichtlich, dass eine institutionell koordinierende Instanz einen Beitrag zur Funktions-
fahigkeit der systemischen Innovation leisten kann. Die vorliegende Arbeit entwickelt mit lhrem
Konzept ein Instrumentarium, das solch einer Institution das notwendige Handwerkszeug zur
Verfluigung stellt und damit eine marktgerechtere Alternative, als ein klassischer Staatseingriff
aufgrund von Marktversagen. Dabei ist die Zielgruppe des generischen Konzeptes nicht aus-
schlieBend, da ebenso Unternehmen als Umsetzer am Markt adressiert werden.

Eine systemische, technische Entwicklung, wie es etwa bei Elektromobilitat der Fall ist, weist
Analogien von Funktionen der generellen Marktentwicklung auf. Dieser Einfluss der Marktent-
wicklung ist dynamisch und kann in drei Schritte unterteilt werden. Im ersten Stadium ist die
Technologie noch nicht verbreitet und nicht in vielen Anwendungen etabliert. Die neue Tech-
nologie ist noch ineffizient im Vergleich zu bestehenden Technologien. Dieses unstrukturierte
Stadium bietet Raum, um zu lernen und die Technologie weiter zu entwickeln. Dies ist fur
systemische Innovationen sehr wichtig, weil die Akteure Ihre Erwartungen und Verhaltenswei-

221 ygl. Sherwood (2011). S. 36.

222 \/g|. Bleda / del Rio (2013), S. 1039.

223 Diese Schliisselfunktionen lauten: Wissensentwicklung und Diffusion / Unternehmerische Experimentierung
/ Richtungseinfluss der Suche / Marktformation / Entwicklung positiver Externalitdten / Legitimation und Res-
sourcenmobilisation

224 vgl. Bleda / del Rio (2013), S. 1041f.
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sen anpassen und die systemische Innovation dadurch einen Schritt ndher an eine reibungs-
lose Funktion heranriickt. Das nachste Stadium der systemischen Marktentwicklung zieht
mehr Akteure an. Der Lernprozess konsolidiert und die Technologie verbreitet sich. Anwender
nutzen die Technologie und erste Adaptionen finden statt. Das letzte Stadium ist die Wandlung
der systemischen Entwicklung in einen Massenmarkt, was auch eine Institutionalisierung mit
sich bringt.??® Insgesamt stellen die Autoren einen Bezug zum klassischen Marktversagen und
dem Versagen einer technisch systemischen Innovation her. Sie stellen fest, dass in einer
evolutionaren Sichtweise sich das Versagen von systemischen Innovationen in einem Koordi-
nationsversagen begrindet und damit Auswirkungen auf die Marktentwicklung insgesamt hat.
Dieses Koordinationsversagen tritt im letzten Stadium der Marktentwicklungsphase auf. Wie
vorstehend dargelegt, handelt es sich also um die Hochskalierung des Marktes zu einem Mas-
senmarkt.??6

Eine politische Intervention zum Abbau dieses Koordinationsversagen auf der operativen
Ebene ware aber zum einen nur schwer begriindbar, und zum anderen ineffizient. Staatliche
Interventionen missen vielmehr einen gestalterischen Aspekt haben und Rahmenbedingun-
gen schaffen, die Wissenskoordination und Wachstumserleichterung zum Ziel haben. Durch
diese gestalterischen Rahmenbedingungen werden Informationsassymetrien abgebaut, was
ein grundlegendes Marktfunktionsproblem sein kann. Die effektive Anwendung und Koordina-
tion von Wissen kann durch geeignete Rahmenbedingungen geschaffen werden und somit die
Effizienz des Marktes und damit der systemischen Innovation steigern.?”

Den Wissenstragern kommt damit eine wichtige Rolle zu, weil diese die Akteure innerhalb der
systemischen Innovation sind. Die Wissenstréager generieren und tauschen Wissen aus, um
die systemischen Innovationen zu initiieren.??8

Ein weiteres wesentliches Problem, warum Systeminnovationen in ihrer Ausbreitung behindert
werden, sind, insbesondere bei technischen Systeminnovationen, die vorherrschenden Lock-
In-Effekte einer bestehenden Technologie. Diese Lock-In-Effekte gilt es zu Gberwinden. Vor-
liegend ist zunéachst wichtig, dass diese Effekte nur liberwunden werden kénnen, wenn die
Nutzer durch Anwendung einer neuen Technologie einen héheren Nutzen erreichen. Ge-
schaftsmodelle kénnen der Schlilssel sein, um diesen héheren Nutzen herbeizufiihren, obwohl

225 ygl. Bleda / del Rio (2013), S. 1042. Die Autoren benennen die drei Entwicklungsstufen des Marktes: nursing,
bridging und mass market. Diese drei Stufen haben einen Einfluss auf die Performance und Entwicklung der
systemischen Innovation. Diese Dreistufigkeit findet sich auch in politischen Ansatzen wie etwa bei der NPE
(2014), wo fur die Elektromobilitdt die Marktphasen Marktvorbereitung, Markthochlauf und Massenmarkt defi-
niert werden.

226 Bezugnehmend auf Abschnitt 2.3 wird bei der Vorstellung von Geschiftsmodellerklarungsansitzen ein Ge-
schdftsmodellelement, die Schliisselprozesse, identifiziert. Diese Prozesse mussen so ausgelegt sein, dass eine
Skalierbarkeit gewahrleistet ist. Es wird intuitiv klar, dass Unternehmen, die bei Systeminnovationen beteiligt
sind, diese Skalierbarkeit oft nicht ohne weiteres leisten kénnen, weil ihre Schliisselprozesse dafiir gar nicht
ausgelegt sind. Somit adressiert diese Problemerkenntnis direkt die Elemente eines Geschaftsmodells und be-
griindet somit auch die vorliegende Arbeit insgesamt.

227 y/g|. Bleda / del Rio (2013), S. 1049f.

228 \/g|. Mortati (2013), S. 15. Auf eine ausfiihrliche Erarbeitung des Wissensbegriffes wird an dieser Stelle ver-
zichtet, da es nicht zielfiihrend fur die Arbeit ist. Eine ausfuhrliche Darstellung von Wissen mit konomischem
Bezug ist etwa bei Foray (2006) zu finden.
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vielleicht in der direkten Verwendung einer neuen Technologie zunéchst seitens der Anwender
NutzeneinbuBen in Kauf zu nehmen sind.?®

Eine ausflhrliche Betrachtung der Koexistenzen von zwei Technologien ist bei WIEDEMER
(2007) zu finden und wird nachfolgend erlautert. Basierend auf dem sogenannten Brian Arthur
Model erfahrt der Anwender einer Technologie einen Nutzen, bestehend aus einem Basisnut-
zen und einem gespeisten Nutzen aus einem zunehmenden Anwendungsertrag im Markt. Das
verwendete Modell der Autoren definiert den Nutzen der Anwender also in zwei Nutzungsar-
ten.

Dieser Sachverhalt ist eng an die Charakteristik von Netzeffektglitern angelehnt. Die Entschei-
dungen der Anwender flr eine Technologie erfolgen nacheinander. Jeder Anwender entschei-
det sich fir die Technik, die einen héheren Nutzen fiir ihn verspricht. Die jeweiligen Entschei-
dungen sind nicht, oder nur schwer umkehrbar. Der Grund der Irreversibilitat liegt auch in den
hohen Umstellungskosten der Anwender, wenn diese die neue Technologie wéhlen.2* In dem
urspriinglichen Modell ist die Nachfrage nach beiden Technologien vollkommen preisunelas-
tisch. In spateren Weiterentwicklungen wirken die anfallenden Preise dann nutzensenkend fiir
die Technologieanwender.?3"

Mit dem Modell von Brian Arthur arbeiten auch DRAISBACH ET AL. (2012). Die Autoren stellen
in ihrer Simulationsstudie fest, dass der urspriingliche Basisnutzen bei Verwendung einer
neuen Technologie von dem sogenannten Netzeffektnutzen Gberkompensiert werden kann.

Der Basisnutzen beschreibt dabei den Nutzen, den ein Anwender bei Verwendung einer pra-
ferierten Technologie erfahrt. Die Entscheidung der Nutzung einer Technologie ist aber nicht
allein vom Basisnutzen abhangig, sondern wird vom Netzeffektnutzen bedingt. Der Netzeffekt-
nutzen beschreibt den Nutzen den der Anwender erféhrt, weil auch noch andere Nutzer die
eine Technologie anwenden.?%

Ausgehend von dieser Individualbetrachtung kann im Modell gezeigt werden, dass, wenn ein
Marktteilnehmer zu der neuen Technologie wechselt, es ihm die weiteren Marktteiinehmer
nachtun. Im Originalmodell von Arthur selbst wird dann von einem Lock-In-Effekt des Marktes
gesprochen.

Dabei kann die Technologie, die diesen Lock-In Effekt herbeifuhrt, zunachst einen Individual-
nutzennachteil fir den Anwender mit sich bringen und trotzdem am Markt dominieren. Jeder
weitere Anwender dieser Technologie festigt mit seiner Entscheidung fiir die Technologie aber
deren Marktstellung insgesamt.?%

229 ygl. auch Abschnitt 2.8, wo disruptive Innovationen ausfiihrlich thematisiert werden.

230 Es ergibt sich eine klassische Pattsituation mit Bezug auf den zweiten Teil des Nutzens, den, der durch An-
wendungsertrag aufgrund der Verbreitung einer neuen Technologie entsteht. Dadurch, dass die beiden Anwen-
der nacheinander entscheiden, aber keine Kommunikation oder Kenntnis Gber die Praferenzen vorliegt, ist
auch kein Anreiz oder nur ein sehr kleiner, fiir den ersten Anwender vorhanden, die Technologie zu wahlen, die
moglicherweise einen geringeren Basisnutzen aufgrund von Préferenz liefert, aber einen hoheren Nutzen auf-
grund von Anwendungsertragen.

21ygl. Wiedemer (2007), S. 18ff sowie grundlegend Arthur (1989), S. 118.

232 ygl. Draisbach et al. (2012), S. 2.

233 vgl. Draisbach et al. (2012), S.3. Die Ausfiihrungen basieren auch auf dem indirekten Nutzeneffekt bei einem
Netzeffektgut.
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Allerdings kann bei der Einflihrung einer systemischen Innovation auch eine Verharrung im
alten System eintreten. Die Erklarung solch einer Verharrung in bestehenden Systemstruktu-
ren wird von mehreren Faktoren beeinflusst. POLITES / KARAHANNA (2012) untersuchen mit
einer mehrstufigen Faktorenanalyse die Intention, ein neues System zu akzeptieren und star-
ten in der ersten Stufe damit, die Verharrung in alten Systemstrukturen zu erklaren. Einen
signifikant positiven Einfluss auf die Verharrung in bestehenden Systemstrukturen haben in
dieser Untersuchung die Faktoren der Angewohnheit das bestehende System zu nutzen, so-
wie die wahrgenommenen Ubergangs- und versunkenen Kosten der Systemanwender.2%

Damit ein bestehendes System durch eine systemische Innovation abgelést werden kann,
muss diese Innovation dem Anwender einen héheren Nutzen als bestehende Lésungen an-
bieten. Der Zustand, in dem dies nicht eintritt, begriindet ein Marktversagen der systemischen
Innovation. Sobald allerdings ein Nutzenmehrwert durch die Verwendung der systemischen
Innovation fur die Anwender eintritt, kann ein bestehendes System abgeldst werden. Fir die
Annahme solch einer systemischen Innovation missen aber eine Vielzahl an Effekten Uber-
wunden werden, die im Zusammenhang mit dem systemischen Charakter der Innovation ste-
hen und Grundlage fir die Kategorisierung des in der vorliegenden Arbeit entwickelten gene-
rischen Konzeptes sind. Nachfolgend wird die Verbreitung einer systemischen Innovation an-
hand der Elektromobilitét verdeutlicht.

2.4.1 Marktdiffusion der Elektromobilitat

Die Elektromobilitat befindet sich in Deutschland aktuell am Ubergang von der Marktvorberei-
tung zum Markthochlauf. Die Marktvorbereitung hatte einen inhaltlichen Schwerpunkt auf die
Leitanbieterschaft fir Deutschland. In dieser Phase wurden Schaufensterprojekte initiiert, um
ein alltagstaugliches Verstandnis fiir die Elektromobilitat zu entwickeln. Ebenso wurden Bil-
dung und Qualifikation sowie Normung und Standardisierung betrachtet. Dartber hinaus fand
eine Forschungs- und Entwicklungsleistung in den unterschiedlichen technischen Komponen-
ten statt. Die anschlieBende Phase des Massenmarktes hatte das politische formulierte Ziel
von einer Million Elektrofahrzeugen bis 2020.2% Dieses Ziel wurde verfehlt, obwohl zur Errei-
chung dieses Ziels eine Kaufpramie fur Elektroautos beschlossen wurde. Dabei soll die Kauf-
pramie einerseits die Anschaffung von elektrischen Fahrzeugen begunstigen, aber anderer-
seits auch weitere Investitionen entlang der Wertschdpfungskette zur Verbreitung der Elektro-
mobilitat initiieren. Die initiierte Kaufpramie von 4.000 € flr reine Elektrofahrzeuge und 3.000
€ fUr Hybridfahrzeuge wird jeweils zu 50% vom Bund und zu 50% von der Industrie finanziert.
Férderberechtigt sind Fahrzeuge mit einem Listennettopreis von héchstens 60.000€. Dies
wurde noch einmal verschérft auch vor dem Hintergrund der Corona-Pandemie in 2020. Dem-
nach nun der Foérdersatz fir rein elektrische Fahrzeuge bis zu 9.000€ und die Fordersatze fr
Plug-in-Hybride bis zu 6.750€ betragen sofern ein Listennettopreis des Fahrzeuges von
40.000€ nicht Uberschritten wird.2%

234 ygl. Polites/Karahanna (2012), S. 35 sowie weiterfiihrend Kapitel 3 der vorliegenden Arbeit.

235 \/g|. NPE (2014), S. 14f. Fiir einen Uberblick der internationalen Marktentwicklung sei auf EICKELMANN (2017)
verwiesen. Vgl. Eickelmann (2017), S. 58.

236 \/g|. Bundesregierung (2020), S. 1.
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Forderfahig sind neben Privatpersonen auch Unternehmen, Kérperschaften, Stiftungen und
Vereine. Die Férderpramie wird als politischer Anreiz zur Verbreitung der Elektromobilitat ge-
sehen und Uber eine Forderrichtlinie realisiert.” Damit greift der Staat aktiv ein, um die Elekt-
romobilitdt und deren Verbreitung zu beglnstigen. Nachfolgende Abbildung verdeutlicht die
angenommene Hochlaufkurve.

Abbildung 9. Politische Zielvorstellung Elektromobilitét

Fahrzeuge 100.000 (Planung) 500.000 1.000.000
24.000 (Status) (Planung) (Planung)

Forschung & Entwicklung
Normung & Standardisierung
Bildung & Qualifizierung

m /
2014 2017 2020

Marktvor- Markthoch-

bereitung lauf

Quelle: NPE (2014), S. 15.

0
0

TIEFEL (2007) folgend, befindet sich die Elektromobilitdt im Kontext der Technologieverbrei-
tung grundlegend in der Wachstumsphase. Dort ist die Rede von Anwendungswachstum oder
Wachstumsphase.?*® Bei Orientierung an dem vorstehend vorgestellten Marktziel der NPE
(2014) erschien das Ziel der einen Million Elektrofahrzeuge sehr ambitioniert. Das Ziel wurde
nicht erreicht. Uber die Griinde dafiir liegen keine gesicherten Erkenntnisse vor, zu nennen
sind zum Einen sicherlich der politische Wille in dem Ziel und zum Anderen die langsame
Markteroberung der Elektromobilitat in Deutschland.

Dies zeigte sich auch in dem deutlichen Verfehlen des Zwischenziels von 100.000 Fahrzeugen
Ende 2014. Dies lasst sich auch theoretisch begriinden, wenn man die Indikatoren zum tech-
nologischen Lebenszyklus beachtet. Die Entstehungsphase einer Technologie alleine kann 7-
15 Jahre dauern, deren Wachstum ebenfalls noch einmal 7 Jahre.?®

Vernachlassigt man die Anfange der Elektromobilitat, welche sich zunéachst nicht durchsetzen
konnte, so wird ersichtlich, dass bei Anlehnung an die vorgestellten theoretischen Ausfihrun-
gen eine Marktdurchdringung mit Elektrofahrzeugen vermutlich langer dauern wird, als die po-
litischen Vorgaben anvisieren. Diese Annahme l&sst sich schon mit dem Verfehlen der Fahr-
zeuganzahl zum Ende 2014 und auch 2020 postulieren. Die Griinde daflir motivieren die vor-
liegende Arbeit insgesamt, da offensichtlich systemische Innovationen, wie die Elektromobilitat
Hilfestellung brauchen, um am Markt eine breite Prasenz zu erreichen.

27 y/g|. BMWi (2016), S. 1.

28 y/g|. Tiefel (2007), S. 31/44.

239 ygl. Tiefel (2007), S. 45. Der Autor folgt einer Erweiterung des Indikatorensystems zur Bestimmung von Le-
benszyklusphasen einer Technologie nach Arthur D. Little. Diese Erweiterung wurde von SAAD ET AL. (1993), S. 68
vorgenommen.
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2.4.2 Systemische Innovationen im Kontext der Disruption

Bei systemischen Innovationen muss ein disruptiver Charakter angenommen werden. Auf-
grund der Komplexitat und Kompliziertheit bei systemischen Innovationen verlauft der Prozess
langsamer, weil nicht eine bestehende Technologie durch eine disruptive Technologie abge-
|6st wird, sondern ein ganzes System diesem Prozess unterliegt. Demnach kann das Konzept
der disruptiven Innovation auch einen Erklarungsbeitrag dafir leisten, welche Geschaftsmo-
delle bei systemischen Innovationen zu identifizieren sind, und zwar insbesondere auch fur die
etablierten Systemteilnehmer.

Das Konzept der disruptiven Innovationen geht auf CHRISTENSEN (1997) zuriick. Disruptive
Innovationen zeichnen sich dadurch aus, dass diese entgegen einer etablierten Technologie
eine niedrigere Leistungsanforderung erfiillen. Diese Technologien weisen allerdings andere
Attribute auf, die im Zeitverlauf den Konsumenten wichtiger werden. Dabei findet eine Nach-
frageverschiebung von der konventionellen hin zu der disruptiven Technologie statt. Es kén-
nen auch ganz neue Markte entstehen, die sich aufgrund der Merkmale der disruptiven Tech-
nologie entwickeln. Elektromobilitat ist solch eine Technologie. Zwar gibt es im direkten Ver-
gleich zu konventioneller Mobilit4t Nachteile in der Reichweite, Endgeschwindigkeit und Infra-
struktur, aber der Markt méchte nachhaltige, emissionsarmere Mobilitét, die durch die Elektro-
mobilitat erflllt werden kann. Diese bestehenden Nachteile kdnnen in der Marktakzeptanz
aber ausreichend sein, damit die Elektromobilitat flir etablierte Technologien eine Disruption
darstellt.2*

Die Gefahr von elektrischen Fahrzeugen als disruptive Innovation fur Fahrzeuge mit konven-
tionellen Verbrennungsmotoren erkennt schon CHRISTENSEN (1997).24' Der Autor arbeitet kon-
kret an den drei Merkmalen; Geschwindigkeit, Reichweite und Beschleunigung heraus, dass
sich die Gesamtleistung des Elektroautos mit der Zeit verbessern wird. Dadurch steigt die At-
traktivitat dieses Fahrzeugtyps als Alternative gegentber konventionellen Fahrzeugen.?*?

Diese Bedurfnisse bilden den Kern, um den dann ein Geschéaftsmodell herum entwickelt wer-
den muss, damit eine systemische Innovation auch durch Geschéaftsmodelle am Markt funkti-
onal gestaltet werden kann. Das Erkennen von disruptiven Innovationen ist dabei nicht einfach
fur etablierte Unternehmen. Neben der Bestimmung, ob die Innovation tatsachlich disruptiv ist
oder nicht, gilt es auch die strategische Signifikanz der Technologie zu erkennen. Wichtig ist,
den neuen Markt fur diese Technologie zu erkennen und der Technologie dann innerhalb des
Unternehmens Ressourcen zuzusprechen, damit die Technologiechance der Disruption nicht
verpasst wird.?*

SCHNEIDER (2012) stellt diese Innovationsart in den Mittelpunkt seiner Untersuchung. Ausge-
hend von disruptiven Innovationen untersucht er einen Geschaftsmodellwandel in einer Fall-
studienbetrachtung fur Elektromobilitat, in dessen Ergebnis Reaktionsstrategien formuliert
werden.2* Der Autor arbeitet mit Wertschopfungsketten, von an der systemischen Innovation

240 ygl. Cooper / Edgett (2007), S. 72ff.

241 yg|. Christensen (1997), S. 206ff.

242 ygl. Christensen (1997), S. 206-209. Der Autor I3sst sich nicht auf ein abschlieRendes Urteil ein. Er zieht aber
eine Parallele zur der Hard Disk Technologie in der Computerindustrie und gibt damit implizit einen Verweis,
mit welcher Entwicklung bei den elektrischen Fahrzeugen zu rechnen sein kénnte.

243 vgl. Bower / Christensen (1995), S. 205.

244 vgl. Schneider (2012), S. 25.
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beteiligter Industrien. In dem, vom Autor betrachteten Kontext der Elektromobilitat, spricht er
von elektromobiler Wertkette. Diese Wertkette der Elektromobilitat erfasst die Wertschépfung
der Energieversorgung und der Automobilproduktion in einer konvergierenden Darstellung.?5

Es wird ersichtlich, dass sich durch die disruptive Technologie der Elektromobilitdt das kon-
ventionelle Mobilitdtssystem insgesamt verandert. Systemische Innovationen und disruptive
Innovationen sind zwar nicht gleichzusetzen, aber es ist eine Schnittstelle beider Innovations-
arten zueinander vorhanden.

Davon abzugrenzen sind Geschaftsmodellinnovationen, die im Gegensatz zu disruptiven In-
novationen einen erganzenden und keinen ersetzenden Charakter haben. Somit ist es auch
etablierten Unternehmen moglich mit Geschéaftsmodellen bei technologischen Veranderungen
erfolgreich zu sein. Disruptive Innovationen werden zumeist von neuen Unternehmen in den
Markt eingebracht. Geschaftsmodellinnovationen ermdglichen einen gewissen Experimentie-
rungsgrad, um etablierte Industriestrukturen herauszufordern. Anders als bei disruptiven Inno-
vationen, ist es aber im Verlauf méglich, dass mehrere Geschaftsmodelle am Markt erfolgreich
koexistieren kénnen.246

Nachdem disruptive Innovationen erdrtert wurden und ihr Bezug zu systemischen Innovatio-
nen sowie Geschaftsmodellinnovationen skizziert wurde, fokussiert das nachste Kapitel detail-
lierter auf Geschaftsmodelle und zeigt damit Handlungsmechanismen auf, mit denen bei sys-
temisch disruptiven Innovationen agiert werden kann. Geschaftsmodelle und insbesondere
deren Innovation ermdglichen es, den etablierten Akteuren, wie auch den neuen Marktteilneh-
mern, die Auswirkungen einer systemischen Innovation erfolgreich zu nutzen sowie wirtschaft-
lich zu verwerten.

2.5 Begriffliche Einordnung von Geschaftsmodell

In der Literatur findet sich, insbesondere seit den letzten Jahren, eine Vielzahl an Definitionen,
um den Begriff Geschaftsmodell zu erklaren. Einige sind detaillierter, andere leisten einen Er-
klarungsbeitrag auf einer hdher aggregierten Ebene. Daraus resultiert eine gewisse Unschérfe
bei der Verwendung des Begriffes, was aus den unterschiedlichen Verwendungszwecken re-
sultiert.?*” Daher soll, analog zu OSTERWALDER ET AL. (2005), zunachst der Begriff an sich kurz
beleuchtet werden, bevor einige Konzepte im Detail vorgestellt und miteinander vergleichend
in Beziehung gesetzt werden.

Ein Geschaftsmodell ist ein zusammengesetztes Wort aus den Einzelwortern Geschéft und
Modell. Ersteres beschreibt im allgemeinen Sprachgebrauch eine kommerzielle Tatigkeit zum
Angebot von Produkten und Dienstleistungen. Letzteres ist eine vereinfachte Darstellung der
Realitat. Fir die Kombination beider Worter zu Geschaftsmodell ergibt sich die Bedeutung
einer vereinfachten Darstellung der kommerziellen Tatigkeit. RIPSAS (2004) stellt analog dazu
fest, dass ein Geschaftsmodell: ... eine Abstraktion ist, wie ein Geschéft funktioniert."*

245 ygl. Schneider (2012), S. 31, S. 102f sowie 147 und 177.

246 \/g|. Mast (2017), S. 99ff.

247 Vgl. Osterwalder et al. (2005), S. 8f. Aus dieser Erkenntnis resultierend, entwickeln die Autoren eine Hierar-
chie und unterscheiden zwischen der konzeptionellen und der beispielhaften Ebene bei Geschaftsmodellen.
248 Ripsas (2004), S. 9. Der Autor folgt in seinen Ausfiihrungen Stéhler (2001), S. 42.
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KETT ET AL. (2012) instrumentalisieren sogar den Begriff des Geschéaftsmodells und definieren
ihn folgendermaBen:

,Ein Geschéftsmodell ist ein konzeptionelles Werkzeug, das aus einer Menge an Objekten
(Geschéftsmodellelementen), Konzepten (Methoden und Daten) und Beziehungen besteht.
Das Ziel ist dabei die Geschéftslogik eines Unternehmens, einer Geschéftsidee oder eines
Angebots vereinfacht darzustellen. Dabei wird beschrieben, welcher Wert welchem Akteur ge-

widmet wird, wie dies geschieht und welche finanziellen Konsequenzen sich daraus ergeben.*
249

Ein Geschaftsmodell ist somit ein konzeptioneller Erklarungsrahmen ein Instrumentarium, das
aufzeigt, wie das Unternehmen als logisches System funktioniert.?® Dieser Rahmen besteht
aus Objekten, Konzepten und deren Beziehungen zueinander.?>' Geschéaftsmodelle sind fir
Unternehmen bedeutsam, da sie die systematische Funktionsweise der Unternehmung erfas-
sen. Jedes Unternehmen verflgt lUber ein Geschaftsmodell, das auf Auswahlentscheidungen
und deren Konsequenzen basiert.22

Fur ein Geschéaftsmodell sind nach CASADESUS-MASANELL / RICARD (2011) drei Auswahlent-
scheidungen zu treffen. Eine politische Auswahl ist fiir Entscheidungen zu treffen, die alle ope-
rativen Téatigkeiten der Organisation bestimmen. Die Beschaftigung von Gewerkschaftsarbei-
tern ist eine derartige politische Entscheidung. Zweitens ist eine Auswahl Gber die Vermégens-
gegensténde, wie etwa Fabrikgebaude, zu treffen. Drittens ist eine Steuerungsauswahl vorzu-
nehmen, die die beiden vorhergehenden Auswahlentscheidungen beriihren, etwa ob Maschi-
nen geleast oder gekauft werden sollen. Jede Auswahlentscheidung bedingt Konsequenzen,
die entweder flexibel oder starr sein kdnnen. Flexible Konsequenzen reagieren schnell auf
Anderungen der Auswahl, wahrend starre Konsequenzen trage reagieren, wenn eine Aus-
wahlentscheidung geéndert wird. Im letzten Fall kdnnte von einer Art gewachsener Konse-
quenz gesprochen werden, die sich aufgrund der Auswahl entwickelt hat. Bei einer Anderung
dieser Auswahl reagiert die Konsequenz verzégert, also unflexibel.?®® Eine Ahnlichkeit zur
Pfadabhéngigkeit ist zu erkennen.

Der vorliegende Abschnitt wird die Elemente und Funktionsweisen eines Geschaftsmodells
genauer erlautern. Es ist abzusehen, dass es bei den unterschiedlichen Erklarungsansatzen
Uberschneidungen gibt, die zwar verschieden benannt sind, aber dieselbe Funktion beschrei-
ben. Der nachfolgende Absatz wird deswegen die unterschiedlichen Ansatze vergleichen. Im
Ergebnis steht ein ausgewahlter, klar abgegrenzter Erklarungsrahmen, der fir den weiteren
Verlauf der Arbeit als glltig herangezogen wird.

29 Kett et al. (2012), S 24.

250 ygl. Corkindale (2010), S. 38. Weiterfiihrend Magretta (2002), S. 87. Die Autorin spricht von der Story des
Unternehmens.

251 ygl. Osterwalder et al. (2005), S. 4f. Analog zur vorher diskutierten Systemtheorie wird eine Analogie der
Begrifflichkeiten deutlich, was die Passgenauigkeit der Systemtheorie fiir das vorliegende Forschungsvorhaben
untermauert.

252 ygl. Casadesus-Masanell/ Ricart (2010), S. 196 und 200. Die Autoren visualisieren das Geschaftsmodell an-
hand eines Fahrzeuges. Fur die Autoren ist die Strategie, die Art, wie das Auto designed und konstruiert ist. Die
Art, wie das Auto gefahren wird, ist die taktische Tatigkeit. Das Auto an sich ist das Geschaftsmodell. Vgl. Casa-
desus-Masanell/ Ricart (2010), S. 197f oder Casadesus-Masanell/ Ricart (2011), S. 107.

253 Vgl. Casadesus-Masanell/ Ricard (2011), S.103.
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Einen ersten Erklarungsansatz, der Uber die reine Definition hinausgeht, liefert JOHNSON
(2010) mit seinem four-box business model. In diesem Ansatz gibt es vier Elemente des Ge-
schaftsmodells, die miteinander in Verbindung stehen. Ubergeordnet ist dabei das wichtigste
Element das Kundenwertangebot. Das Kundenwertangebot beschreibt das Angebot, das es
dem Kunden erméglicht, ein Problem effektiver, verlasslicher, geeigneter, oder auch finanziell
tragbarer zu l16sen. Darliber hinaus kann das Kundenwertangebot aber auch ein Angebot sein,
das ein nicht erfllltes Marktbedtrfnis befriedigt.?* Nach JOHNSON (2010) I&sst sich das Kun-
denwertangebot maximieren, wenn von der Konkurrenz eine Licke beim Erflllen eines Kun-
denwertangebotes vorliegt, oder dieses schlecht erfillt wird. Fiir eine Maximierung des adres-
sierten Kundennutzens muss das eigene Kundenwertangebot dann besser als die konkurrie-
renden Lésungen, mit einem tiefst moglichen Preis fir den Kunden, angeboten werden.2%® Der
Kundennutzen steigt dann, weil ein bestehendes Bedlrfnis erstens besser, oder zweitens bil-
liger erfullt werden kann.

Das zweite Element eines Geschaftsmodells ist nach JOHNSON (2010) die Profitformel. Diese
Profitformel beschreibt, wie das Unternehmen sein Geld verdient und wie es Werte fir sich
und seine Anteilseigner generiert. In diesem Geschéaftsmodellelement werden Vermégens-
werte und fixe Kostenstrukturen spezifiziert, wie auch Margen und die Umschlagsgeschwin-
digkeit. In diesem Geschéaftsmodellelement wird somit nicht nur die Einnahmen- sondern auch
die Ausgabenseite erfasst. Innerhalb dieses Geschaftsmodellelements sind deshalb sehr viele
und detaillierte MaBzahlen subsumiert. JOHNSON (2010) selbst detailliert seine obige Definition
mit Ausflihrungen Uber das Einkommensmodell, Kostenstruktur von allen anfallenden Kosten,
Stiickmarge sowie Kennzahlen Uiber den Ressourcenumschlag.?®

Es wird deutlich, dass ein Geschaftsmodell auf einer aggregierten Ebene zu betrachten ist.
Die einzelnen Funktionen eines jeden Unternehmens werden in den Elementen des Ge-
schaftsmodells geblindelt. Das wird auch in dem letzten Element von JOHNSON'S (2010) Er-
klarungsstruktur deutlich. Das letzte Element ist zweigeteilt, in Schliiisselressourcen und
Schliisselprozesse. In diesem Element wird die Erstellungsseite fir das Kundenwertangebot
zusammengefasst. Unter Schliisselressourcen werden Equipment, Mitarbeiter, Technologie,
Ausriistungen aber auch die Marke an sich subsumiert, die entscheidend fiir die Erstellung
des Wertangebots sind. Unter dem Begriff Schllisselprozesse wird erfasst, wie das Unterneh-
men sein Kundenwertangebot erbringt. JOHNSON (2010) benennt vier Merkmale, die die
Schliisselprozesse beschreiben, was insbesondere flr die Bedienung eines Massenmarktes
sinnvoll erscheint. Wichtig sind demnach, dass die Schliisselprozesse nachhaltig und wieder-
holbar sind, ebenso wie skalier- und lenkbar.?5”

Eine vielbeachtete und &hnliche Konzeptualisierung mit ebenfalls vier Elementen im Ge-
schaftsmodell ist bei OSTERWALDER (2004) zu finden. Das erste Element ist das Infrastruk-
turmanagement. In diesem Geschaftsmodellelement wird erfasst, mit welchen Partnern, Fa-
higkeiten und Aktivitaten das Wertangebot fiir den Kunden erbracht wird. Die Schnittstelle zum
Kunden wird in einem zweiten Element erfasst. Dieses erfasst die Kundensegmente und Ka-
néle, Uber die die Kunden erreicht werden, sowie Beziehungen, die Kundenkriterien und das
Angebot miteinander verbinden. Das dritte Geschéaftsmodellelement erfasst die finanziellen

254 ygl. Johnson (2010), S. 25.
255 ygl. Johnson (2010), S. 29.
256 vgl. Johnson (2010), S. 31 sowie weiterfiihrend S. 36f.
257 vgl. Johnson (2010), S. 39f.
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Aspekte, wie Einnahmen, Kosten und Gewinn. Das letzte und vierte Element beschreibt das
eigentliche Angebot, das Wertangebot fir den Kunden.?%®

Dieses Geschaftsmodellkonzept kann wiederum fir verschiedene Unternehmenstypen und
Fragestellungen individualisiert werden.?%®

Ebenfalls vier Dimensionen weist das Geschaftsmodellkonzept von GASSMANN ET AL. (2013)
auf. Im Mittelpunkt dieses Konzeptes steht die Zielkundenbetrachtung. Den Autoren zufolge
ist die Zielkundenfokussierung elementar fir jedes Geschaftsmodell. Daher sind in einer Drei-
ecksdarstellung weitere Geschéaftsmodellelemente platziert. Das erste verweist auf das Nut-
zenversprechen, das dem Kunden gegeben wird. Dieses Nutzenversprechen beinhaltet alle
Angebote des Unternehmens, die einen nutzenstiftenden Effekt beim Kunden hervorrufen.
Das zweite Geschéaftsmodellelement beschéftigt sich mit der Art der Leistungserbringung. In
diesem Element findet auch ein Verweis auf die Wertschépfung statt. Gegenstand dieses Ge-
schéaftsmodellelementes sind Prozesse und Aktivitdten wie auch Ressourcen und Fahigkeiten,
um das Leistungsangebot zu erstellen. Das letzte Element in diesem Konzept ist die Ertrags-
mechanik, welche die Werterzielung thematisiert. Dabei werden Aspekte des Umsatzmecha-
nismus und der Kostenstruktur aufgegriffen.2%

Im Gegensatz zu den vorgestellten wertbasierten Ansétzen ist ein aktivitatsbasierter Ansatz
bei ZoTT / AMIT (2010) zu finden. Die Autoren stellen drei Geschéaftsmodell-Designelemente
vor: Inhalt, Struktur und Fihrung. Inhalt subsumiert die Aktivitaten, die ausgefihrt werden soll-
ten. Struktur beschreibt, wie die Aktivitaten miteinander in Beziehung stehen und in welcher
aufeinanderfolgenden Art diese angeordnet sein sollten. Fiihrung adressiert die Frage, wer die
Aktivitat wo ausfiihren soll.25

Ein weiterer detaillierter Geschéaftsmodellansatz ist bei ABDELKAFI ET AL. (2013) zu finden. Die
Autoren sehen das Leistungsangebot, das einen Mehrwert fir den Kunden schafft, als Kern
des Geschaftsmodells. Drumherum sind vier Aktivitdten, Aufgaben in unterteilbaren Dimensi-
onen gleichberechtigt angeordnet, die das Geschéaftsmodell strukturieren. Diese vier Aktivita-
ten sind: Leistungserzeugung, Leistungsbereitstellung, Leistungskommunikation und Gewinn-
erzeugung. Diese vier Aktivitaten, welche als Geschaftsmodellelemente zu verstehen sind,
lassen sich wiederum in jeweils zwei Unterkategorien unterteilen. Nachfolgende Abbildung il-
lustriert diesen Geschaftsmodellansatz.

258 ygl. Osterwalder (2004), S. 44.

259 \gl. Zarei et al. (2011), S. 308. Die Autoren fiihren eine Untersuchung fiir die Internationalisierung von SME
durch. Basierend auf Osterwalders Ausfiihrungen entwickeln sie ein Internationalisierungskonzept des Ge-
schaftsmodells, das auch Business Practise Networks berlcksichtigt.

260 /gl Gassmann et al. (2013), S. 6.

261 vgl. Zott / Amit (2010), S. 220ff. Auch Beck et al. (2010) bringen den Begriff Filhrung mit systemischen Inno-
vationen in Verbindung. Sie verweisen darauf, dass etwa die Erneuerung einer Infrastruktur, wie es bei der
Elektromobilitat der Fall ist, auch eine Chance darstellt, bestehende Systeme géanzlich abzuldsen. Fiihrung von
systemischen Innovationen ist dabei, wie auch bei anderen Aspekten, in einem sehr umfassenden Rahmen zu
sehen. Dies ist der Systemweise geschuldet, aber notwendig, um solche Innovationsarten auch zum Erfolg zu
fuhren. Die Autoren sprechen von einem window of opportunity. Dieser Verweis ist auch auf Elektromobilitat
anwendbar, weil bestehende Konzepte der Individualmobilitdt durch Ansétze der Kollektivmobilitat mit Elektro-
mobilitat abgelost werden kénnen.
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Abbildung 10. Geschéaftsmodellframework

Was: Story fiir die Wertkommunikation Mit wem: Schliisselpartner
. Leistungs- Leistungs-
Wie: s
P . kommunikation erzeugung X
Kommunikationskanéle Wie: Schliisselressourcen
und Prozesse

Leistungsangebot

- Wem: Kundensegmente
Wie: Kostenstrukturen Gewinn- Leistungs- und Beziehungen
erzeugung bereitstellung
Wie: Einnahmen Wie: Distributionskanéle

Quelle: Abdelkafi et al. (2013), S. 1340003-12.

Das Leistungsangebot ist in diesem Zusammenhang als wertschaffende MaBnahme fir den
Kunden zu sehen. In dieser Kerndimension wird ein Kundenbediirfnis besser als bei der Kon-
kurrenz, oder ein vorhandenes Bedurfnis erstmalig befriedigt. Beide Anséatze schaffen damit
einen Mehrwert fir den Kunden. Das Leistungs- oder auch Kundenwertangebot beschreibt in
dieser Darstellung die Gesamtheit der Produkte und Dienstleistungen, die wertschaffend sind
und die das Unternehmen seinen Kunden anbietet. Die Leistungserzeugung beschreibt einen
Transformationsprozess, von Inputfaktoren zum Leistungsangebot. Daflir werden spezifische
Ressourcen und Prozesse ebenso wie Schliisselpartnerschaften benétigt. Die Leistungsbe-
reitstellung beschreibt, Uber welche Interaktionen und fir wen die Leistung bereitgestellt wird.
Die Leistungskommunikation adressiert den kommunizierbaren Mehrwert fir den Kunden. In
dieser Dimension werden die verschiedenen Zielgruppen mit passenden Informationen er-
reicht. Ebenfalls muss erfasst werden, welche Story kommuniziert wird, damit die Leistungs-
erzeugung im Leistungsangebot fir den Kunden deutlich wird. Dartiber hinaus mussen die
Kommunikationskanale in dieser Dimension spezifiziert werden. Die letzte Dimension der Ge-
winnerzeugung beschreibt, wie das Unternehmen sein Leistungsangebot in Einnahmen fir
das Unternehmen transformiert. In dieser Dimension werden neben den Ertragen auch die
Kostenstruktur des Unternehmens erfasst. Die einzelnen Geschaftsmodelldimensionen beein-
flussen sich auch gegenseitig, da diese in einem stetigen Abhangigkeitsverhéltnis stehen.26?

%2 vgl. Abdelkafi et al. (2013), S. 1340003-12.

65



Konzeptionelle Einbettung des Untersuchungsgegenstandes

Das vorgestellte Geschéaftsmodellframework hat den Vorteil einer detaillierten Darstellung un-
terschiedlicher Geschaftsmodelldimensionen. Dabei werden konkrete weiterflihrende Aspekte
thematisiert, die notwendig sind, um die einzelnen Geschéaftsmodelldimensionen zu operatio-
nalisieren. Aufgrund der detaillierten und strukturierten Darstellung sowie der Méglichkeit kon-
krete Aspekte in den einzelnen Dimensionen einzuordnen, wird dieses Framework fir den
weiteren Verlauf der vorliegenden Arbeit als glltig betrachtet und im zweiten Teil der Arbeit
als Analyserahmen eingesetzt.

Eine tierfergehende Erfassung der Interaktion der einzelnen Geschéaftsmodellelemente unter-
einander ist bei WIRTZ (2013) zu finden. Der Autor spricht nicht von Geschéaftsmodelldimensi-
onen, sondern von Partialmodellen, die in einer verbundenen Betrachtung ein Geschéaftsmo-
dell ausmachen. Der Autor benennt sechs Partialmodelle: Beschaffungsmodell, Finanzmodell,
Leistungserstellungsmodell, Marktangebotsmodell, Erlésmodell und Kundenmodell. Das Be-
schaffungsmodell ist in dieser Darstellung als Input, als Lieferantenmodell zu verstehen, das
entgeltliche Produkte, Garantien und auch Dienstleistungen fir das Leistungserstellungsmo-
dell zur Verfligung stellt. Dieser Austausch von entgeltlichen Leistungen zwischen Beschaf-
fung und Leistungserstellung wird unter Finanzmodell subsumiert. Im Leistungserstellungsmo-
dell findet durch Transformation von Inputgitern zum Produkt, bzw. zur Dienstleistung die
wertschopfende Aktivitat statt. Es folgt das Marktangebotsmodell, in dem verschiedene Ange-
bote fir den Kunden geschaffen werden. Das Kundenmodell beinhaltet die Unterscheidung
zwischen Privat- und Geschéftskunden. Die Angebote aus dem Marktangebotsmodell werden
den Kunden Uber verschiedene Kanéle der Leistungstbermittiung entgeltlich angeboten. Die
Interaktion zwischen Marktangebotsmodell und Kundenmodell wird von WIRTz (2013) wiede-
rum unter dem Erlésmodell subsumiert. Diese sechs Partialmodelle bilden in Kombination das
Geschaftsmodell und unterliegen in ihrer Gesamtheit dem Einfluss von Strategie, Ressourcen
und vorhandenen Netzwerken.?® WIRTZ (2013) thematisiert die Lieferantenseite starker, ver-
zichtet daftir aber auf die Dimension der eigentlichen Leistungskommunikation, wie bereits bei
vorstehenden Ansétzen verdeutlicht wurde.

Bevor genauer auf die Abgrenzung des Untersuchungsgegenstandes eingegangen wird, ist
abschlieBend eine knappe Abgrenzung zwischen Strategie, Geschéaftsmodell und taktischen
MaBnahmen erforderlich, um die Trennschéarfe der Begriffe zu verdeutlichen. Ein Geschéfts-
modell ist die sachlogische Verbindung der beiden betriebswirtschaftlichen Funktionen Strate-
gie und operative oder taktische Umsetzung. Ein Geschaftsmodell reprasentiert die verwirk-
lichte Strategie des Unternehmens. Operative Téatigkeiten sind wiederum zum Betrieb, zur
sachlogischen Funktionsweise des Geschéftsmodells erforderlich. Taktische MaBnahmen zur
Umsetzung finden deswegen in den Grenzen des Geschéaftsmodells statt. Somit sind alle drei
Ebenen zwar verbunden, haben aber sehr verschiedene Funktionsweisen. Strategische An-
derungen kénnen demnach auch Verénderungen im Design des Geschéftsmodells implizie-
ren.264

Innerhalb der eigentlichen Definition werden Geschéaftsmodelle weiterhin nach ihrem Giiltig-
keitsrahmen abgegrenzt. Dieser besteht aus zwei Extrempunkten, indem Geschéaftsmodelle
fur konkrete Produkte oder Dienstleistungen glltig sind, oder indem Geschéaftsmodelle abs-

263 g, Wirtz (2013), S. 158f.
264 \/g|. Casadesus-Masanell / Ricart (2010), S. 202ff. und 205.
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trakte, industrietibergreifende Giltigkeit haben. Innerhalb dieser Bandbreite kénnen Ge-
schaftsmodelle fir spezifische Industrien (bspw. e-Commerce), fiir konkrete Unternehmen
(bspw. BMW) oder singulare Geschaftseinheiten gliltig sein.?®®

Die nachsten beiden Abschnitte werden eine weitere Operationalisierung von Geschaftsmo-
dellen und deren Innovationen leisten. Ziel ist es, ein tiefgreifendes Verstandnis fir Geschéfts-
modelle und verwandte Aspekte zu entwickeln, welches dann spezifisch flr den vorliegenden
Untersuchungsgegenstand der Arbeit angewendet werden kann.

2.5.1 Geschiftsmodellmuster

Geschaftsmodellmuster beschreiben die Situation, dass in unterschiedlichen Branchen und
Industrien Geschéaftsmodelle des gleichen Typs zu finden sind.2%¢ Dies wird oft beim Finanzie-
rungsmodell deutlich, da dieser Teil des Geschaftsmodells transparent zu beobachten ist. Bei-
spielhaft sei das Geschaftsmodellmuster Razor and Blade genannt. In diesem Geschaftsmo-
dellmuster werden Produkte zur Erfullung des Kundenwertangebotes gratis oder relativ kos-
tenglinstig abgegeben. Gleichzeitig werden Komponenten, die fir den Betrieb des verkauften
Produktes notwendig sind, teuer verkauft. Dieses Geschéaftsmodellmuster ist in vielen Bran-
chen zu beobachten, so werden Rasierer relativ kostenglinstig, komplementare Klingen dage-
gen hochpreisig verkauft. Auch Drucker werden bei einigen Unternehmen preiswert angeboten
und die Druckerpatronen werden teuer verkauft, ebenso Kaffee-Kapselmaschinen. Die Kaf-
feemaschinen werden nicht sehr preisintensiv verkauft, die Komplementérguter, in diesem Bei-
spiel die Kapseln, zur Erstellung des Endproduktes Kaffee sind aber teuer.25”

Eine weitere Arbeit Giber die Entwicklung eines generischen Konzeptes im Zusammenhang mit
Geschaftsmodellmuster ist bei SCHALLMO (2012) zu finden. Allerdings ist der Begriff generi-
sche Geschéftsmodelle in den Ausfiihrungen von SCHALLMO (2012) auf Business-to-Business-
Geschaftsmodelle konzentriert und speist sich aus verschiedenen praxisnahen Quellen. Damit
verfolgt der Autor eine Art Konzeptualisierung tber einen gemischt methodischen Ansatz mit
konzeptionellen und empirischen Elementen.258

Das konzeptionelle Gegenteil stellen sogenannte P2P Geschaftsmodelle dar. Diese beson-
dere Form der Geschéftsmodelle kommt in unterschiedlichen Industrien vor, jedoch meistens
mit der Vermietung als Geschaftsgegenstand und oft internetbasiert. Besonderheit dieses Ge-
schaftsmodelltyps ist, dass Privatpersonen unternehmerisch am Markt aktiv werden.

265 Vgl Weiner et al. (2012), S. 194.

266 \/g|. Abdelkafi et al (2013). Die Autoren untersuchen Lerneffekte fiir eine erfolgreiche Marktverbreitung von
Elektromobilitat von bestehenden Geschaftsmodellmustern, auch aus anderen Industrien. Dabei werden Auto
und Batterie als zwei Komponenten betrachtet, die sich je nach betrachtetem Muster insbesondere unter-
schiedlich monetar abbilden lassen.

%7 Eine gute chronologische Darstellung von Beispielen fiir das jeweilige Geschaftsmodellmuster ist bei Gass-
mann et al. (2013), S. 19 zu finden. Dort werden Beispiele fiir das hier exemplarisch angefiihrte Geschaftsmo-
dellmuster Razor and Blade vorgestellt.

268 \/gl. Schallmo (2012), S. 285. Im Wesentlichen fokussiert der Autor in seiner Forschung Geschaftsmodellmus-
ter, die allerdings noch nicht diese Betitelung in seiner Arbeit tragen.
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Ein solches P2P System zeichnet sich durch Selbstorganisation und gleichwertige, autonome
Funktionsbereiche aus, die gemeinsam das Ziel haben, dezentrale Ressourcen fir die kolla-
borative Erfullung des Geschéftsgegenstandes zu nutzen.2%® Diese Art der Geschaftsmodelle
ist sicherlich eine spezielle Form, dennoch sind diese Geschéaftsmodelle bereits in einigen In-
dustrien, etwa der digitalen Musikindustrie, zu finden. Eine Orientierung an solchen bereits
vorhandenen Geschaftsmodellen scheint demnach Potential fiir eine Geschaftsmodellinnova-
tion zu bieten.

GASSMANN ET AL. (2013) stellen ebenso fest, dass eine Vielzahl von Geschéaftsmodellinnovati-
onen nicht wirklich neu sind, sondern einfach die Verwendung von bestehenden, auch bran-
chenfremden Geschéaftsmodellmustern beinhaltet. Den Autoren folgend, soll zun&chst das
Umfeld des betrachteten Geschaftsmodells, welches von ihnen auch als Ecosystem bezeich-
net wird, analysiert werden.?”°

Das Konzept der Ecosystems ist zunachst eine Granulierung des doch allgemeinen Begriffs
System. Ecosystems sind somit eine Spezifizierung fir einen betrachteten Bereich, wie etwa
der Elektromobilitat. Der urspriingliche Gebrauch des Begriffes ist im naturwissenschaftlichen
Bereich?"! zu finden sowie mit einer breiten Verwendung in der Informatik.2’2 Ein Ecosystem
im 6konomischen Verstandnis ist ein Konstrukt, das die gegenseitigen Abhangigkeiten der
Marktteilnehmer in einem definierten System verdeutlicht und somit eine breitere Perspektive
auf ein Marktgeschehen einnimmt. Dabei ist wesentlich, dass sich ein Ecosystem Uber eine
Vielzahl heterogener Verbindungen mit unterschiedlichsten Wettbewerbern und Kooperations-
partnern auszeichnet.?’® Eine wissenschaftlichere Definition ist bei ZAHRA / NAMBISAN (2012)
zu finden, wonach ein Business Ecosystem eine Gruppe von Unternehmen und auch Indivi-
duen ist, die gemeinsamen Abhéangigkeiten unterliegen, wenn sie Produkte und Dienstleistun-
gen herstellen.?’

GASSMANN ET AL. (2013) folgend kann die Analyse des betrachteten Ecosystems Anséatze zur
Innovation des Geschaftsmodells hervorbringen, allerdings sind die Tragweite und die Veran-
derung des eigenen Geschéaftsmodells nicht trivial. Ausgehend von solch einer Analyse entwi-
ckelt auch das Vorgehensmodell in der vorliegenden Arbeit einen Ansatz, wie Geschéaftsmo-
delle entwickelt werden kénnen und folgt somit einer marktorientierten Perspektive. Die Uber-
tragung und Implementierung von Geschaftsmodellmustern auf den eigenen Anwendungsfall
kann nach GASSMANN ET AL. (2013) zwei Prinzipien folgen, dem Ahnlichkeitsprinzip und dem
Konfrontationsprinzip.

269 ygl. Bender / Weikum (2008), S. 24ff.

270 yg|. Gassmann et al. (2013), S. 17+39.

271 ygl. Li (2009), S. 380. sowie grundlegend lansiti / Levien (2004a), S. 8f. / Weiterfiihrend Moore (1993), S. 76.
Der Autor definiert ein Business Ecosystem als eine strukturierte Community, die aus einer zufélligen Ansamm-
lung von Elementen erwachst.

272 ygl. beispielsweise Li (2009). Die Autorin entwickelt ein Ecosystem fiir das Unternehmen Cisco.

273 ygl. Adner / Kapoor (2009), S. 309. Weiterfiihrend lansiti / Levien (2004), S. 2. Die Autoren weisen ebenso
auf die Heterogenitat und auch auf die Vielzahl der beteiligten Unternehmen und Verbindungen in jedem, auch
dem eigenen Ecosystem, hin. Insbesondere wegen der Vielzahl an beteiligten Unternehmen in einem Ecosys-
tem stellen die Autoren die Option vor, ein komplexes Ecosystem in kleinere Subsysteme zu untergliedern. Die-
ser Ansatz scheint zwar operativ nutzbringend, weil er vereinfacht, aber durch eine Splittung des Ecosystems
als Ganzes gehen moglicherweise wichtige Erkenntnisse verloren, zumal Ecosystems schon spezifizierte Sys-
teme in einem bestimmten Themengebiet sind.

274 \gl. Zahra / Nambisan (2012), S. 220.
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Das erste Prinzip sucht bewusst nach Geschaftsmodellen in &hnlichen Branchen, wo bekannte
Muster adaptiert werden kénnen. Allerdings ist durch diese Einschrankung auf die eigene
Branche auch die Radikalitat der Innovation eingeschrankt. Das zweite Prinzip bedient sich
deswegen bewusst branchenfremden Geschaftsmodellmustern und versucht diese fir den ei-
genen Kontext zu verwenden. Bei einer erfolgreichen Umsetzung kann ein erheblicher Wett-
bewerbsvorteil erreicht werden, weil attraktive Geschaftsmodellméglichkeiten fremder Indust-
rien fUr das eigene Unternehmen erfolgreich eingesetzt werden.?”®

Gegenstand der vorliegenden Arbeit ist allerdings nicht die Verwendung von bestehenden Ge-
schéaftsmodellmustern fur die Elektromobilitat zu thematisieren.?’® Fir die vorliegende Arbeit
wird vorwiegend ein potentielles, identifiziertes Kundenwertangebot adressiert und unabhén-
gig von bestehenden Mustern erforscht. Zielstellung ist es, wie einleitend motiviert wurde, auch
aus identifizierten Problemstellungen und Potentialen der systemischen Innovation Kunden-
wertangebote zu entwickeln und aus diesen Angeboten neuartige Geschaftsmodelloptionen
zu generieren, die einen Beitrag zur Funktionsférderung der systemischen Innovation insge-
samt leisten.

2.5.2 Geschiaftsmodellinnovation

Geschaftsmodellinnovation kombiniert nun die beiden eingefiihrten Begriffe Geschéaftsmodell
und Innovation. ZOTT / AMIT (2007) definieren eine Geschaftsmodellinnovation wie folgt:

LA novel Business Model either creates a new market or innovates transactions in existing
markets“”’

Zusammenfassend beinhaltet der Begriff also die Verdnderung oder Erneuerung des Ge-
schaftsmodells, die mit einer erfolgreichen Marktverwertung in einem bestehenden, oder
neuen Markt einhergeht. Der vorliegende Abschnitt soll einige detailliertere Konzeptionen vor-
stellen, welche Anderungen sich bei einer Geschéaftsmodellinnovation ergeben und wie diese
operationalisiert werden kdnnen. ABDELKAFI ET AL. (2013) erkennen drei Méglichkeiten das
Geschaftsmodell eines Unternehmens erfolgreich zu innovieren. Erstens die Verwendung von
Geschaftsmodellmustern in der eigenen Industrie. Zweitens die Verwendung eines Geschéfts-
modelmusters aus einer anderen Industrie fir das jeweilige Unternehmen. Drittens die Kom-
bination von verschiedenen Geschéaftsmodellmustern in dem betrachteten Unternehmen.?7

Das Vorgehen der Musteradaption bestehender Geschaftsmodelle verfolgen auch GASSMANN
ET AL. (2013). Der Prozess der Geschaftsmodellinnovation findet durch Musteradaptierung
statt. Diese Musteradaptierung wiederum unterliegt den beiden vorstehend vorgestellten Prin-
zipien: Ahnlichkeitsprinzip und Konfrontationsprinzip. Es wird ersichtlich, dass der Fokus fur
diese Geschaftsmodellinnovation klar auf einer unternehmerischen Perspektive liegt. Dies ist

275 Vgl. Gassmann et al. (2013), S. 39 sowie Gassmann et al. (2014), S. 21ff. Die Erfassung von hnlichen und
fremden Geschaftsmodellmoglichkeiten fir die eigene Unternehmung hat eine tibergeordnete Gltigkeit fir
systemische Innovationen, weil mehrere Industrien oftmals fundamental durch Systeminnovationen verandert
werden.

276 \/g|. Abdelkafi et al. (2013), S. 1340003

27 Zott / Amit (2007), S. 184.

278 Vgl. Abdelkafi et al. (2013), S. 1340003-17.
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auch der direkten Umfeldanalyse geschuldet, welche der eigentlichen Musteradaption vorge-
schaltet ist.?”® Durch diese Darstellung wird eine Analogie zu einer systemischen Betrachtung
deutlich, allerdings in einem sehr begrenzten Umfeld, namlich dem betrachteten Unterneh-
mensumfeld.

Motiviert durch externe Faktoren, wie eine neue Technologie, veranderte Kundenbedurfnisse
oder auch wettbewerbliche Faktoren erkennen auch ZINGREBE ET AL. (2016) die Notwendigkeit
einer Geschaftsmodellinnovation. Dabei kénnen einerseits das Leistungsangebot und ande-
rerseits die Wertarchitektur in dem Geschéftsmodell innoviert werden. Die Autoren erkennen
auch eine Kombination beider Innovationsdimensionen und verweisen ebenso auf die Entste-
hung neuer Markte, oder die Wirkung einer Geschaftsmodellinnovation auf bestehenden Mark-
ten.280

Demgegeniber richtet ZOLLENKOP (2006) seine Terminologie der Geschéaftsmodellinnovation
eher an bestehenden Begrifflichkeiten fur Produkte aus. Er beschreibt eine Geschéaftsmodellin-
novation als ein in der Praxis erfolgreich angewandtes Konzept der Anderung von Architektur,
oder Elementen eines Geschaftsmodells.?®' ZOLLENKOP (2006) erkennt Elemente eines Ge-
schéaftsmodells und deren Beziehungen zueinander. Diese beiden Dimensionen einer Ge-
schéaftsmodellinnovation lassen sich gegeneinander auftragen und mit den beiden Dimensio-
nen Geschéaftsmodellarchitektur und Geschaftsmodellbestandteile konkretisieren.?®? Erstere
Dimension beschreibt eine Innovation, indem die Struktur, die Architektur der Geschaftsmo-
dellelemente zueinander, innovativ verandert wird. Diese Anderung kann graduell oder grund-
satzlich ausgestaltet werden. Die zweite Dimension beschreibt eine Innovation, wenn beste-
hende Elemente des Geschéftsmodells innoviert werden.

Auch in dieser Dimension kann die Auspragung graduell bzw. grundséatzlich eingenommen
werden. Als dritte Dimension ist die Reichweite der Geschéftsmodellinnovation zu nennen, die
sich definiert Uber die Anzahl der betroffenen Elemente des Geschaftsmodells, die von einer
Innovation bertihrt werden.?®® Nachfolgende Grafik veranschaulicht die Kategorisierung von
Geschaftsmodellinnovationen nach ZOLLENKOP (2006).

279 Vgl. Gassmann et al. (2013), S. 33-39.

280 gl Zingrebe et al. (2016), S. 45ff.

281 ygl. Zollenkop (2006), S. 118.

282 ygl. Zollenkop (2006), S.121. Der Autor folgt einer Darstellung von Wettengl (1999), S. 33. Zollenkop (2006)
nimmt diese Darstellung als Basis fir seine Kategorisierung von Geschaftsmodellinnovationen.

283 ygl. Zollenkop (2006), S. 119ff. Der Autor nennt als dritte Dimension die Reichweite, welche sich Giber die
Anzahl der betroffenen Geschaftsmodellelemente, die innoviert werden, definiert. Der Autor selbst skizziert in
einer Ubersicht diese Dimension allerdings selbst auch nicht mehr, weswegen in der gezeigten Darstellung da-
rauf ebenfalls verzichtet wird. Als Begriindung wird angeftihrt, dass die Kategorisierung innerhalb dieser Di-
mension definitorisch zu subjektiv ist.
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Abbildung 11. Kategorien von Geschiaftsmodellinnovationen

Architektonische Prinzipielle
s wntll Geschaftsmodell Geschiaftsmodell
innovation innovation

innoviert

Geschaftsmodellarchitektur

Graduelle Modulare
eyl Geschaftsmodell Geschaftsmodell
innoviert - - - .
innovation innovation
Graduell Prinzipiell o
innoviert innoviert

Geschaftsmodellelemente

Quelle: Zollenkop (2006), S. 121 und S. 131.

ZOLLENKOP (2006) differenziert vier kategorische Geschaftsmodellinnovationen, und zwar
nach Innovationsgrad bei der Architektur und den Elementen des Geschéaftsmodells. Eine je-
weils nur inkrementelle Innovation in beiden Dimensionen ist eine graduelle Geschéftsmo-
dellinnovation. In dieser Kategorie werden die Architektur und die Elemente des Geschéfts-
modells nur inkrementell verandert, Schnittstellen, wie auch Bestandteile des Geschaftsmo-
dells, bleiben erhalten. Im oberen linken Quadrat befindet sich die Kategorie einer architekto-
nischen Geschéftsmodellinnovation. In dieser Kategorie werden die Elemente des Geschéfts-
modells nur graduell, die Architektur aber grundsétzlich verandert. Dadurch bleiben die etab-
lierten Geschaftsmodellelemente zwar gewahrt, aber es entstehen grundsétzlich neue Schnitt-
stellen. Eine modulare Geschaftsmodellinnovation, als dritte mégliche Kategorie, findet sich in
der Matrix unten rechts. Dort werden die Elemente eines Geschéftsmodells prinzipiell inno-
viert, die bestehende Architektur aber nur graduell veréandert. Zwar entstehen neue Bestand-
teile innerhalb des Geschaftsmodells, aber Schnittstellen bleiben erhalten und eine beste-
hende Architektur gewahrt. Den radikalsten Ansatz bezeichnet der Zustand, indem sowohl die
Geschaftsmodellelemente als auch die Architektur grundlegend veréndert werden. Neuartige
Elemente des Geschéaftsmodells werden in einer neuen Architektur kombiniert. Diese neuarti-
gen Geschaftsmodellelemente werden in der Architektur auf eine neue Weise zusammenge-
fuhrt und es entstehen neue Schnittstellen innerhalb dieser Architektur.28+

Vorstehend bereits skizziert, sehen ZINGREBE ET AL. (2016) ebenso die Unterscheidung in
neue Wertangebote und neue Wertarchitektur als die beiden Auspragungen von innovativen
Geschaftsmodellen. Geschaftsmodellinnovationen werden von den Autoren nach zwei Kate-
gorien unterschieden: Der Leistungsarchitektur und des Leistungsangebotes. Beide Ge-
schéaftsmodellkategorien haben die Stérke radikal, oder sogar disruptiv auf bestehende Indust-
rien und Mérkte zu reagieren, oder gar neue Markte zu erschaffen. Die Autoren sehen auch
eine Kombination von neuer Leistungsarchitektur und neuen Leistungsangeboten im Ge-
schaftsmodell, die sie Joint Innovation nennen.?%

284 vgl. Zollenkop (2006), S. 121-131.
285 vgl. Zingrebe et al. (2016), S. 46f.
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Systemische Innovationen, wie etwa die Elektromobilitat, haben oftmals einen starken techni-
schen Bezug. Gleichzeitig werden organisationale Veranderungen begriindet, denen mit Ge-
schéaftsmodellinnovationen erfolgreich begegnet werden kann. Diese organisationalen Veran-
derungen finden auch in dem Gesamtkontext des Marktes statt. Die Verzahnung von techni-
schen und organisationalen Veranderungen bei Systeminnovationen erkennt auch WETTENGL
(1999).28 Der Autor stellt die Wichtigkeit der organisationalen Veranderungen gegenlber der
technischen Innovation heraus. Die Bewaltigung von organisationalen Herausforderungen bei
der Initiierung von Systeminnovationen ist die eigentliche Schwierigkeit von systemischen In-
novationen.?®” Prazisiert auf das vorliegende Forschungsvorhaben ist demnach auch in der
Gestaltung des Geschaftsmodells eine organisationale Anpassung zu sehen.

Neben der funktionalen Einordnung des Geschéftsmodells ist die operative Umsetzung einer
Geschaftsmodellinnovation von Interesse. Neben der bereits ausgeflihrten Musteradaption
gibt es weiterfihrende Konzepte, die eine Geschéaftsmodellinnovation versuchen zu operatio-
nalisieren.

KAPLAN (2012) entwickelt beispielsweise flinfzehn Prinzipien, die in der Summe anleiten sol-
len, wie man sein Geschaftsmodell innovieren kann. Diese Prinzipien speisen sich aus der
Praxisarbeit des Autors, sind also bottom up angelegt. In dieser eher praxisorientierten Arbeit
stellt der Autor Muster fur eine Geschéaftsmodellinnovation vor, die er in fiinfzehn Prinzipien
operationalisiert. Damit wird eine Art Fahrplan vorgestellt, die er in den drei Dachthemen: Ver-
netzung, Inspiration und Transformation kategorisiert. All diese Prinzipien sind demnach not-
wendig, um eine Geschéaftsmodellinnovation zu erméglichen.28 Ahnlich zu der vorliegenden
Arbeit adressiert der Autor die Unternehmen, die mit Geschaftsmodellinnovationen bottom-up
auf Anderungen wie einer Systeminnovation reagieren.

Geschaftsmodelle sind allerdings nicht als statisches Konstrukt zu verstehen, das abgekoppelt
von der Umwelt etabliert ist. Vielmehr unterliegt ein Geschéaftsmodell stetigen Einflissen des
Ecosystems, in dem sich das Unternehmen bewegt. Daraus lassen sich Ruckschllsse ziehen,
wie ein Geschaftsmodell verandert werden muss, oder welche relevanten Anderungen in dem
zugehorigen Ecosystem Anlass fiir Anderungen des Geschaftsmodells sein kénnen. AuBer-
dem lasst sich auch erkennen, wie Schwéchen des Ecosystems durch innovative Geschéfts-

286 y/g|. Wettengl (1999), S. 15.

287 ygl. Wettengl (1999), S. 15. Weiterfiihrend sei das Not invented here syndrom (NIH) genannt, das insheson-
dere bei systemischen Innovationen einen Vorbehalt bei der Umsetzung der Innovation erwarten lasst. Der
Grund besteht darin, dass im systemischen Kontext auch unternehmensfremde Komponenten zur systemi-
schen Innovation beitragen. Das NIH definiert sich als negativer Bias von Individuen oder Gruppen bei der Ver-
wendung oder Annahme von externer Technologie als Innovationtrager. Diese Ablehnungshaltung resultiert in
einer schidlichen Vernachlassigung oder suboptimalem Gebrauch der externen Technologie. Vgl. Herzog / Le-
ker (2010), S. 327.

288 \/g|. Kaplan (2012), S. 51ff. Der Ansatz von Kaplan (2012) scheint aber wenig wissenschaftlich fundiert zu
sein, da er sehr stark am Beispiel arbeitet und der Autor sich stark an Beratungspraktiken orientiert, deswegen
findet der Ansatz im Detail keine weitere Verwendung.
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modelle méglicherweise geldst oder auch Starken des Geschaftsmodells genutzt werden kon-
nen.?®® Geschaftsmodell und Ecosystem stehen damit in einer stetigen Abhangigkeit und be-
dingen sich gegenseitig.2%°

Einen weiterflhrenden Ansatz dazu stellt LINDGREN (2016) vor. Der Autor spricht vom Ge-
schéaftsmodell Ecosystem. Diese Ecosysteme sind die Handlungsfelder, in denen das Ge-
schaftsmodell kommerzialisiert ist und Wertschopfung realisiert wird.?®" Der Ansatz von LIND-
GREN (2016) ist deshalb fir die vorliegende Arbeit interessant, da postuliert wird, dass nicht
nur ein Geschaftsmodell mit seiner Umwelt in Beziehung steht, sondern ein Geschaftsmodell
in einem Konstrukt mit anderen Geschéftsmodellen, &hnlich eines Systems, in Verbindung
steht. Diese Erkenntnis unterstreicht die definitorische Einordnung des vorliegenden Vorha-
bens, demnach Geschéftsmodelle bei systemischen Innovationen &hnlich Bausteinen zu se-
hen sind, die gemeinsam das Funktionieren der systemischen Innovation am Markt ermdégli-
chen.

LINDGREN (2016) erkennt selber die Vielschichtigkeit dieses Ansatzes, in dem er festhélt:

“A business model is seldom represented in just one business model eco system but is more
often represented by different BM’s in more Business model Eco systems.”?%

Der Autor entwickelt ein Axiom, um die Beziehungen von Geschéaftsmodellen zueinander in
einem Geschaftsmodell-Ecosystem zu erklaren und unterscheidet vier Arten:

= Internes Geschéftsmodell-Ecosystem: Ein Wert, generiert von einem Ge-
schaftsmodell, geht als Input in das zugehdrige Geschéaftsmodell-Ecosystem,
beispielsweise Kohle als Energietrager zur Verstromung und zum Heizen.

= Vertikal-integriertes Geschaftsmodell-Ecosystem: Zustand, in dem Kunden und
Lieferanten in einem jeweiligen Abhangigkeitsverhéltnis stehen und zwar up-
stream and downstream in der Wertschdpfung, beispielsweise die Kohleindust-
rie fur die Elektrizitdtsgewinnung, die wiederum den Haushalten als Energielie-
ferant dient.

= Horizontal-kollegiales Geschaftsmodell-Ecosystem: Zustand, in dem jeweilige
Geschaftsmodell-Ecosystems in einem Sektor nebeneinander koexistieren, wie
beispielsweise Solarenergiewirtschaft und Kohleindustrie im Sektor der Ener-
giegewinnung.

= Unabhéangiges Geschaftsmodell-Ecosystem: Es besteht keine Beziehung zwi-
schen den Geschaftsmodell-Ecosystems, wie beispielsweise Zirkus und Ener-
giegewinnung.2%®

Diese Unterscheidung zeigt die Vielschichtigkeit des Geschéaftsmodell-Ecosystem-Ansatzes,
der fiir die vorliegende Arbeit einen Erklarungsbeitrag leisten kann, weil Systeminnovationen

289 \Vgl. Gassmann et al. (2010), S. 208. Weiterfiihrend auch GASSMANN ET AL. (2014). Die Autoren sprechen von
Wechseltreibern und Marktteilnehmern, die innerhalb des Ecosystems einen Einfluss auf das bestehende Ge-
schéaftsmodell und damit auch deren Innovation haben kénnen. Gassmann et al. (2014), S. 21ff & S.25ff.

290 5p|ch eine Abhingigkeit ist auch bei einer systemischen Betrachtung mit der Umwelt zu erkennen. Vgl. Stau-
dacher (2005), S. 39. Es zeigt sich, dass Ecosysteme eine Art von Systemen sind, fir die ebenso die Charakteris-
tiken der allgemeinen Systemtheorie Glltigkeit haben.

291 ygl. Lindgren (2016), S. 61.

292 |indgren (2016), S. 66.

293 vgl. Lindgren (2016), S. 68f.
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auch mehrere Ecosystems beriihren. Der Ecosystemansatz beschreibt das Spielfeld, wo sys-
temische Innovationen stattfinden und wie diese interagieren, damit das Spiel funktioniert.

Eine noch handlungsrelevantere Abhandlung dazu ist bei GOCKE (2016) zu finden. Der Autor
beschéftigt sich mit Geschaftsmodellentwicklung im Spannungsfeld multinationaler Unterneh-
men. Er erkennt Systeminnovationen ebenso als Anderung sozio-technischer Systeme mit der
singularen Veranderung einer Vielzahl an Elementen. GOCKE (2016) verweist explizit auf die
Eingriffstiefe, welche eine neue Technologie auf ein etabliertes System hat und spricht selbst
von Industriekonvergenz und Anderung von Wertschépfungsstrukturen, die mit dem Eintritt
der neuen Technologie als Systeminnovation einhergehen.?®*

Die vorstehenden Ausfiihrungen zeigen zwei Aspekte sehr deutlich. Erstens findet Geschafts-
modellinnovation nicht isoliert statt, sondern mit Wechselwirkungen der Umwelt. Zweitens 16-
sen Systeminnovationen enorme Anderungen von etablierten, sozio-technischen Systemen
aus. Betrachtet man nun die Systemelemente bei systemischen Innovationen, wie etwa der
Elektromobilitat, dann sind dies Unternehmen. Unternehmen sind wiederum in ihrem Ge-
schaftsmodell organisiert, weil dieses die wesentlichen Funktionsweisen des Unternehmens
erklart. Wenn nun Geschéftsmodelle die Funktionsweise eines Unternehmens erklaren, dann
bieten, unter Beachtung des systemischen Charakters, Geschéaftsmodelloptionen die Méglich-
keit die Selbstorganisation innerhalb des innovierten Systems zu férdern. Geschéaftsmodellop-
tionen werden demnach als Bausteine verstanden, die durch intelligente Ausgestaltung die
Kompliziertheit und Komplexitat im innovierenden System lindern kénnen.

Damit folgt die Arbeit den Ausflihrungen von WAINSTEIN / BUMPUS (2016) die zwar erkennen,
dass Geschéftsmodelle einen vermittelnden, einen Ubersetzenden Charakter zwischen Inno-
vationen der Nische und der jeweiligen Branche haben, aber deren genaue Funktionsweise
bei einer systemischen Innovation nicht beantworten.2%

Die vorliegende Arbeit greift diese Liicke auf und nimmt einen systemischen Fokus ein, in dem
die Geschaftsmodelle als funktionsférdernder Teil der systemischen Innovation insgesamt an-
gesehen werden, damit diese erfolgreich am Markt sein kann.

Das System kann sich somit aufgrund seiner Struktur, seiner innewohnenden Geschéaftsmo-
delloptionen, selbst regulieren. WEGEHAUPT (2004) stellt fest, dass der Regelungsmechanis-
mus mit dem System wachst und durch ein Sensorium Veranderungen im System erkennt
sowie darauf reagiert, damit das System insgesamt funktioniert.2®¢ Geschaftsmodelle, als
strukturelle Komponente des betrachteten Systems, kénnen somit eine ordnende Funktion in-
nerhalb des Systems einnehmen.

29 vg|. Gécke (2016), S. 93fF.
2% Vgl. Wainstein / Bumpus (2016), S. 574.
2% V/g|. Wegehaupt (2004), S. 35.
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3. Entwicklung des generischen Konzeptes im Kontext der Elekt-
romobilitat

Die vorliegende Arbeit stellt mit ihnrem generischen Konzept ein Instrumentarium bereit, das
ausgehend von systemischen Anderungen aufzeigt, wie Geschaftsmodelloptionen erfolgreich
auf dem Markt zu identifizieren und zu entwickeln sind, um auf eine systemische Innovation
adaquat zu reagieren. Dies gelingt, wenn die Wirkungsverlaufe der einzelnen Systemelemente
und deren Interaktionen aufeinander abgestimmt sind. Geschéaftsmodelloptionen bieten dem-
nach in Summe die Méglichkeit einer Harmonisierung und somit einen funktionsférdernden
Beitrag fir die Selbstorganisation des (Markt)Systems, das von einer systemischen Innovation
betroffen ist.

Das heif3t es existieren Innovationsbarrieren auf der Mikroebene, aber die Systeminnovation
als Ganzes triibt aufgrund ihrer Komplexitat und Wirkungsintensitat auch ihren eigenen Erfolg
auf der Makroebene. Dies ist die Marktebene, wo die systemische Innovation stattfindet und
als Schockzustand wahrgenommen wird.2%”

3.1 Hinfiihrung zur Konzeptentwicklung

Oft sind Schocks auf ein bestehendes System Ausléser fir Anderungen. Solche Schocks for-
dern das (Eco)System und seine Robustheit ist ein Widerstandsmerkmal mit diesen Schocks
umzugehen. CHESBROUGH (2006) thematisiert ebenfalls Schocks im Kontext von Geschafts-
modellinnovationen.?® Ein strukturierteres Konzept zur Identifikation und Entwicklung von Ge-
schaftsmodelloptionen, auch fir neue Markt- oder Systemteilnehmer, scheint daher nutzbrin-
gender zu sein und ist Gegenstand des vorliegenden Kapitels.

Das Thema der Geschéftsmodellentwicklung, mit dem Ziel, Unternehmen auch zuklinftig einen
Weg aufzuzeigen, um bei systemischen Innovationen am Markt bestehen zu kénnen, ist
ebenso Gegenstand von zahlreichen Beratungsprojekten. Diese fokussieren zwar konkrete
Fragestellungen, sind aber nicht immer von verwertbarer wissenschaftlicher Qualitat sowie
wenig theorieorientiert und zudem oftmals nicht generisch. Auch die Methodik der konkreten
Umsetzung, um zukinftige Geschaftsmodelloptionen zu erkennen, ist vorwiegend wenig ope-
rationalisiert.?*® Dabei wird oft von einem Verstandnis des eigenen Geschaftsmodells gestar-
tet, um dieses weiter zu entwickeln. Dieses Vorgehen ist zwar auf der operativen Ebene nach-
vollziehbar, aber es wird auch exemplarisch von einer Geschaftsmodell-DNA gesprochen.3%

Diese Ann&hrung ist flr ein generisches Konzept, ein Vorgehensmodell schwierig, da zukunf-
tige Geschéaftsmodelloptionen Gegenstand der Untersuchung sind und somit der Fokus ex-

297 Vgl. Rehme et al. (2016), S. 66-70. Die Autoren befassen sich grundlegend mit Innovationsbarrieren bei Ge-
schaftsmodellinnovationen und spiegeln diese auf die neue Mobilitat. Die Tragweite der Systeminnovation als
Solches wird dabei auf einer detaillierten Faktorebene gefiihrt und vernachlassigt dadurch den gesamtheitli-
chen Ansatz, trotz eines guten erklarenden Beitrages.

2% \/gl. Chesbrough (2006), S. 208ff.

2% Vgl. Wolf / Hanchen (2012), S. 52ff. Weiterfiihrend Langen (2012). Der Autor entwickelt eine dreistufige, ru-
dimentare Abhandlung der Geschaftsmodellinnovation. Aufgrund der Komplexitat und der sehr ambitionierten
Umsetzungsempfehlung werden solche Ansatze der Beratungsebene hier nicht weiter thematisiert.

300 vgl. Wolf / Hanchen (2012), S. 50 oder auch Kaplan (2012), S. 51f.
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ante ausgelegt ist. Im vorliegenden Kontext ist es ebenso wichtig den systemischen Fokus zu
wahren. Es geht um die Entwicklung von Geschaftsmodelloptionen, die einen Beitrag zur
Funktionsféhigkeit des Gesamtsystems leisten. Der Fokus ist somit von auBen, vom Markt
nach innen zum Unternehmen. Die Anpassung des Geschéftsmodells kommt somit von auf3en
auf das Unternehmen zu. Solche Impulse von auBBen, auch periphere nétigen das Geschafts-
modell sich anzupassen, um auf dem Markt erfolgreich zu bestehen.*'

Der Kern der vorliegenden Arbeit ist deshalb die Erarbeitung eines Konzeptes zur Identifikation
von Geschéaftsmodelloptionen bei einer systemischen Innovation. Das Konzeptverstandnis der
vorliegenden Arbeit folgt den technischen Ausfiihrungen und definiert ein Konzept als gene-
relle Losungsempfehlung, die eine Problemstellung adressiert. Der generische Charakter un-
terstreicht dabei die Ubergreifende Anwendbarkeit des Konzeptes, es wird keine detaillierte
Lésungsbeschreibung geliefert, sondern grundsétzliche Aspekte des Lésungsvorgehens ent-
wickelt, ohne deren detaillierte Ausgestaltung fir den konkreten Anwendungsfall zu liefern.3%2
Das hier verfolgte generische Konzept hat dadurch zum Ziel, einen Anwendungsrahmen zu
schaffen, der bei verschiedenen systemischen Innovationen Geschéftsmodelloptionen identi-
fizieren und entwickeln kann.

Dabei handelt es sich nicht zwingend um das Erkennen von generischen Geschéaftsmodellen
oder auch Geschaftsmodellmustern, die industrielibergreifend verwendet werden, wie bspw.
das razor-blade Geschéftsmodell bei Kaffee, Rasierern und Druckern. SCHALLMO (2012) iden-
tifiziert in einem dreistufigen Ansatz generische Geschaftsmodelle. Ausgehend von einer em-
pirischen Erhebung und der Berlcksichtigung von Makrofaktoren®? auf Kundenseite, findet
die Bildung von Leistungsschwerpunkten bei der Geschéaftsmodellentwicklung statt. In der
zweiten Phase werden dann die Ergebnisse in Geschéaftsmodellen konkretisiert und abschlie-
Bend in einer dritten Phase empirisch abgesichert. Hinweise auf generische Geschaftsmodell-
strukturen werden von SCHALLMO (2012) in der Literatur gefunden, indem bestehende Unter-
suchungen darauf hin analysiert werden, ob Inhalte zu generischen Geschaftsmodellen vor-
handen sind.*** Dieses Vorgehen unterscheidet sich von der vorliegenden Arbeit grundlegend.
Ausgehend von einer Systeminnovation werden in dieser Arbeit mittels des entwickelten ge-
nerischen Konzeptes auch spezifische, notwendige Geschaftsmodelloptionen identifiziert und
Entwicklungsmdglichkeiten aufgezeigt, die zu einer Harmonisierung der jeweiligen systemi-
schen Innovation am Markt beitragen.

301 vgl. Gécke (2016), S. 270.

302 ygl. Ponn / Lindemann (2011). S. 114. Diese hohe Abstraktionsebene muss fiir das Konzept gewihlt werden,
da weder Anforderungen noch Losungen der identifizierten Herausforderungen bekannt sind. Dem Vokabular
der Produktentwicklung bei PONN (2007) folgend, hat das hier entwickelte Konzept somit eine niedrige Granula-
ritat. Die Erfassung eines komplexen Gesamtphdnomens wird auf einem Ubergeordneten Level erklart. Vgl.
Ponn (2007), S. 32 und 38.

303 Makrofaktoren werden in der Regel mit der PESTEL Systematik erfasst. PESTEL steht fiir: Political, Economic,
Social, Technological, Ecological und Legal. Diese Faktoren werden beleuchtet, um Rahmenbedingungen in ei-
ner strukturierten Art abzufragen. Die erkennt auch ADeLHELM (2013), S 73ff. Die Autorin analysiert in ihrer Ar-
beit Geschaftsmodellinnovationen am Beispiel der mittelstandischen Pharmaindustrie und verweist explizit auf
die vorstehend genannten Kontextfaktoren. Dabei differenziert sie noch zwischen Markt- und Makrofaktoren.
Makrofaktoren sind im Sinne der PESTEL-Faktoren zu verstehen. Marktfaktoren unterscheiden sich demgegen-
tiber, dass diese vom Unternehmen oder einer Gruppe von Unternehmen der analysierten Branche beeinfluss-
bar sind. Weiterfiihrend findet eine Analyse der Umwelt bei systematischer Problemldsung in Unternehmen
auch bei Fischer / Pfeffel (2010) statt. Vgl. Fischer / Pfeffel (2010), S. 80.

304 vgl. Schallmo (2012), S. 288f.
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3.2 Konzeptverstandnis

Bevor die systematische Entwicklung des Konzeptes erfolgt, soll zunachst ein Verstédndnis
erarbeitet werden, was eine Methode oder ein Konzept tGberhaupt ist und wie diese sich ge-
geneinander abgrenzen sowie entwickeln lassen.

Der Begriff der Methode stammt aus dem Griechischen und bedeutet Weg zur Erforschung®,
oder auch Weg, der zu einem bestimmten Ziel fiihrt.%% In der Informatik hat sich, analog des
Service Engineering in der Betriebswirtschaft die Disziplin des Methoden Engineering heraus-
gebildet. Das Methoden Engineering®” ist allerdings stark informatikgepréagt und wird hier nicht
weiterverfolgt. Bedingt kann aber auch aus den informatikgepragten Arbeiten eine Konzeptu-
alisierung fur ein allgemeingliltiges Methodenverstandnis abgeleitet werden.

Viel beachtet ist in diesem Zusammenhang GUTZWILLER (1994). Der Autor entwickelt eine Dar-
stellung flr eine Methodenbeschreibung.®® Fir die verfolgte Problemstellung ist allein von Be-
deutung, dass eine Methode aus Aktivitaten, Rollen und Techniken besteht und ein Ergebnis
zum Ziel hat. Eine gute definitorische Abhandlung zum Begriff der Methode ist bei BRAUN ET
AL. (2004) zu finden. Die Autoren beschreiben eine Methode als ein Konzept, um Feststellun-
gen strukturiert zu treffen, zu visualisieren und schlieB3lich weitergeben zu kénnen. Methoden
sind dabei zielstrebige und planmafBige Vorgehensweisen, die angewendet werden, um ein
konkretes Problem, einen konkreten Auftrag zu l6sen. Die einzelnen Schritte einer Methode,
um ein definiertes Ziel zu erreichen, sind sachlogisch fir Dritte nachvollziehbar, da die Einzel-
schritte jederzeit begrindbar sind.3®® Methoden zeichnen sich dabei insbesondere durch sys-
tematische Vorgehensweisen und Strukturen aus. BRAUN ET AL. (2004) stellen konkret fest:

Die Systematik ist in der Literatur ein wesentliches Merkmal einer Methode.3'°

Sowohl bei der Methode als auch dem Konzept scheint eine innewohnende Systematik fur
eine strukturierte Ergebnisfindung wesentlich zu sein. Beide Begriffe sind nach den bisherigen
Definitionen somit stark miteinander verwoben. Eine technisch-betriebswirtschaftliche Ab-
handlung zu Konzepten ist bei KLINK (2008) zu finden. Der Autor weist auf zwei Aspekte eines
Konzepts hin: Den Aufnahmeaspekt und den Gestaltungsaspekt. Ersterer wird von der Auf-
nahme von vorwiegend Informationen gespeist, die zur Konzeptgestaltung relevant sind. Der
zweite Aspekt ist der Gestaltungsaspekt, der die gesammelten Informationen in ein anwen-
dungsfahiges Ergebnis, ein Konzept bringt. Demnach beinhaltet der Gestaltungsaspekt eines

305 ygl. Brinkkemper (1996), S. 276.

306 y/gl. Braun et al. (2004), S. 10.

307 vgl. Brinkkemper (1996), S. 276. Der Autor definiert das Methodenengineering als eine Ingenieursdisziplin,
um Methoden, Techniken und Werkzeuge zu designen, zu konstruieren und zu adaptieren, um Informations-
systeme zu entwickeln. Weiterfiihrend Heym (1993), S. 61. Der Autor versteht das Methoden-Engineering als
systematischen und strukturierten Prozess, in dessen Ergebnis effektive Losungen fur spezifische Entwicklungs-
situationen stehen. Das Methoden Engineering befasst sich nicht nur mit der Entwicklung, sondern auch Anpas-
sung und Modifikation von bestehenden Methoden.

308 y/gl. Gutzwiller (1994), S. 13. Der Autor spricht von Metamodell, Entwurfsergebnis, Entwurfsaktivitat, Rollen
und Techniken. Dabei ist dieses Konzept auch im Bereich des Methoden-Engineering angesiedelt und aufgrund
seiner Abstraktheit flr das hier verfolgte Forschungsvorhaben nur von untergeordneter Glltigkeit.

309 vgl. Braun et al. (2004), S. 10.

310 Braun et al. (2004), S. 11.
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Konzeptes den Entwurf einer grundsatzlichen Losung.®"" Aus diesem konzeptionellen Ansatz
begriindet sich die generische Ausrichtung des hier entwickelten Vorgehensmodells.

Gegeniiber dem Konzeptverstandnis sind verwandte Vorgehen, wie etwa das Prinzip, abzu-
grenzen. Prinzipien sind grundsétzliche Vorgehensweisen im Sinne von Handlungsgrundsat-
zen. Sie entstehen und werden bestétigt aufgrund von Erfahrungen und Erkenntnissen. Me-
thoden haben gegenuber Prinzipien eine Ubergeordnete Bedeutung, weil sie beschreiben, wie
nach einem bestimmten Prinzip oder einer Kombination aus Prinzipien zu verfahren ist. Wich-
tig ist dabei, dass die Prinzipien nicht Bestandteil der Methode sind, also nicht in der methodi-
schen Abhandlung inkludiert sind, aber den Regeln und GesetzmaBigkeiten der Methode un-
terliegen.31?

Die Konzeptentwicklung kann dabei konkrete Anwendungsbereiche, wie beispielsweise die
Produktentwicklung, fokussieren und auch durch Feedback in der Gestaltungsebene validiert
werden.®'® Die mittels des generischen Konzeptes entwickelten Ergebnisse lassen sich somit
auch anwendungsgerecht absichern. Dies geschieht beim vorliegend entwickelten Konzept
durch die konzeptionelle und empirische Rlckkopplung innerhalb des Konzeptes am Beispiel
der Elektromobilitat.

3.3 Konzeptableitung

Ziel dieses Abschnittes ist es das generische Vorgehensmodell zur Identifikation von Ge-
schéaftsmodelloptionen methodisch abzuleiten und das Vorgehen somit aus der Literatur be-
grindet, zu entwickeln. Dazu werden bestehende Ansatze diskutiert und mit einem systemi-
schen Bezug deren Limitationen aufgezeigt, was wiederum die Begriindung fir die eigene
Konzeptentwicklung darstellt.

Grundlegend wird eine lineare Darstellung fiir die Entwicklung des generischen Konzeptes
gewahlt, da, wie bereits erarbeitet wurde, ein Konzept eine strukturierende Darstellung ist.
Dieses Konzept hat einen Ausldser: Die systemische Innovation mit einem bedingten Markt-
versagen. Die Erklarungsbasis orientiert sich an der Systemtheorie und den Ecosystemen so-
wie 6konomischen Effekten, die bei einer Systeminnovation Gultigkeit haben. Das entwickelte
Konzept hat dabei eine marktorientierte Perspektive. Durch diese marktorientierte Perspektive
kénnen Geschaftsmodelloptionen auch von betroffenen Unternehmen initiiert werden, die di-
rekt betroffen sind von einer systemischen Innovation. Dieses Vorgehen wiirde dann bottom-
up sein, da es von den eigentlichen Akteuren der Geschéaftsmodelloptionen auch identifiziert
wurde.®"* Somit findet eine enge Verzahnung von Identifikation und Umsetzung von geeigne-
ten Geschaftsmodelloptionen bei einer systemischen Innovation statt. Nachfolgende Abbil-
dung skizziert, wie ein rudimentarer Konzeptansatz aussehen kénnte.

311 yg|, Klink (2008), S. 115ff.

312 vgl. Braun et al. (2004), S. 11.

313 vgl. Koppenhagen (2014), S. 126f.
314 vg|. Trischler et al. (2020), S. 553f.
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Abbildung 12. Skizze zur Konzeptentwicklung

Konzeptionell erklarende Basis

Marktversagen
bei
systemischen

N Systemtheorie und Ecosysteme
Innovationen

Okonomische Effekte bei systemischen Innovationen

Prozessschritt 1 >®> Prozessschritt 2 >® Pr ritt 3 ﬂ P hritt 4

Marktorientierte Perspektive mit systemischem Fokus

Quelle: Eigene Darstellung.

Gegenuber linearen Darstellungen sind auch zyklische Betrachtungsweisen bei Entstehungs-
prozessen nicht ungewodhnlich. Eine solch zyklische Konzeptdarstellung ist beispielsweise bei
PONN/LINDEMANN (2011) zu finden, in deren Konzept die Produktentstehung thematisiert wird.
Bei den Autoren wird deutlich, dass neben der reinen Produktkonzeption auch verwandte Be-
reiche, wie etwa der Produktionsprozess, berihrt werden.®'® Dies ist fiir das vorliegende For-
schungsthema ebenfalls gegeben. Allerdings soll aufgrund der Fokussierung des Forschungs-
gegenstandes nur auf Geschéaftsmodelle fokussiert werden. Kern des vorliegenden Konzeptes
ist die Beachtung der systemischen Besonderheiten bei einer Systeminnovation und eine da-
raus resultierende Kategorisierung.

Anders als bei PROFF ET AL. (2014) soll das hier entwickelte Konzept als eine Vorgehenssys-
tematik verstanden werden, wie Geschéaftsmodelloptionen bei systemischen Innovationen
identifiziert und entwickelt werden kénnen. PROFF ET AL. (2014) stellen die Unsicherheit in die
Mitte ihres vierstufigen Prozesses.?'® Der zyklische Prozess der Autoren ist aufgrund der Be-
rlcksichtigung etwa von Mitarbeiterqualifizierung sehr weit gefasst und betrachtet auch meh-
rere Perspektiven innerhalb des Prozesses.

Mit Fokus auf die Photovoltaik-Branche entwickelt HERBORT (2014) sein Vorgehensmodell zur
Geschaftsmodellidentifikation, basierend auf Datenbestéanden. Der Autor hat einen linearen
vierstufigen Prozess, wobei die dritte Stufe das Prototyping aufgrund verfliigbarer Datenbe-
stande berucksichtigt. Das Vorgehen hat mit der Datenkonzentration einen sehr spezifischen
Fokus. Der Autor erweitert sein Vorgehensmodell durch unterschiedliche Bausteine und bettet
diese in ein weitreichendes Metamodell ein.3"”

Ein vielbeachteter Ansatz zur Geschéftsmodellentwicklung ist bei OSTERWALDER / PIGNEUR
(2011) zu finden. Die Autoren stellen ein Fiinfphasenmodell vor. Diese Phasen sind Mobilisie-

315 vgl. Ponn / Lindemann (2011), S. 14, sowie grundlegend Gausemeier (2006).
316 vgl. Proff et al. (2014), S. 24f.
317 ygl. Herbort (2014), S. 16.
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ren, Verstehen, Gestalten, Implementieren und Durchfiihren. Jede Phase arbeitet mit dem so-
genannten Business Model Canvas®'®, einer Struktur die Einzelelemente eines Geschéaftsmo-
dells sachlogisch zueinander abbildet. Die erste Phase schafft eine gemeinsame Grundlage
und zeigt die Notwendigkeit auf, ein Geschaftsmodell zu verandern.

Die zweite Phase, das Verstehen, erfasst Einwirkungen auf das Geschéaftsmodell, wie bei-
spielsweise Trends, Technologien und Kundenfeedback. Diese Phase arbeitet methodisch mit
Szenarios, Kundensichten sowie Mustern von verwandten, oder fremden Unternehmen und
Industrien, aber es wird auch die Umwelt des Geschaftsmodells mit in dieser Phase analysiert.
Die dritte Phase, das Gestalten ist die Uberfiihrung der Ideen und Ergebnisse der ersten bei-
den Phasen in konkrete Prototypen. Diese Prototypen werden anschlieBend bewertet und so-
mit eine Entscheidungsgrundlage erarbeitet. Wesentlicher methodischer Baustein dieser
Phase ist das Business Model Canvas sowie fur die Bewertung eine SWOT-Analyse. Weiter-
fihrend sehen OSTERWALDER / PIGNEUR (2011) ihr Business Model Canvas als Erweiterung
das Konzept, der Blauen-Ozean-Strategie zu operationalisieren.3'®

Die vorletzte Phase ist die Implementierungsphase, in der das ausgewahlte Geschaftsmodell
in das Unternehmen implementiert wird. Eine genaue Operationalisierung und eine Hand-
lungsanleitung werden nicht gegeben. Methodisch basiert dieser Schritt wiederum auf dem
Business Model Canvas. Die Schwierigkeit dieses generellen Implementierungsschrittes ist
die Allgemeingiiltigkeit, insbesondere bei der Umsetzung einer Geschéftsmodellinnovation.
Hier liegt ein Nachteil des Konzeptes von OSTERWALDER / PIGNEUR (2011). Geschéaftsmodelle
lassen sich unterschiedlich leicht oder schwer implementieren, je nach Art von Unternehmens-
typ oder Anderungsnotwendigkeit. So sind junge Unternehmen méglicherweise affiner fiir eine
Geschaftsmodellanderung und diese damit auch leichter umzusetzen als eine Geschéaftsmo-
dellanderung bei einem traditionsreichen Familienunternehmen. Geschéftsmodellanderungen
aufgrund von systemischen Innovationen sind wiederum schwieriger umzusetzen als Ande-
rungsvorhaben aufgrund einer neuen Technologie. Der letzte Schritt des Phasenmodells von
OSTERWALDER / PIGNEUR (2011) ist die Durchfihrungsphase, wo das Geschaftsmodell im Un-
ternehmen am Markt Anwendung findet und kontinuierlich tiberwacht und somit auch ange-
passt werden kann.%2°

Ein ahnliches Vorgehen ist bei WIRTZ (2013) zu finden. Der Autor entwickelt einen vierphasi-
gen Business Model-Designprozess. Ergebnis dieses Designprozesses ist ein Geschéftsmo-
dell zur Implementierung. Der genannte Designprozess von WIRTZ (2013) untergliedert sich in
Strategie-, Wertschopfungs-, sowie Kunden und Marktkomponenten. Jede dieser Komponen-
ten basieren auf Modellen, beispielsweise das Leistungserstellungsmodell bei den Wertschép-
fungskomponenten. WIRTz (2013) halt selber fest, dass die Auspragung dieser Teilmodelle
auch von dem Unternehmensgriinder und seinem mentalen Modell beeinflusst wird, sich aber

318 Der Business Model Canvas ist eine strukturierte Darstellung zur Erfassung eines Geschaftsmodells und be-
steht aus folgenden Teilen: Schlusselpartner, Schlisselaktivitdten sowie Schlusselressourcen. Dartiber hinaus
werden das Wertangebot der Leistung, die Kostenstrukturen und die Einnahmequellen erfasst. AbschlieRend
werden die Kundenbeziehungen, die Kundensegmente und die Distributionskandle erfasst.

319 Die blaue Ozean-Strategie schafft Markte dort, wo keine Konkurrenz ist. Dies passiert iiber eine Wertinnova-
tion, eine Innovation des Leistungsangebotes. Zentral dafir ist die Frage, welche Faktoren fir diese Wertinno-
vation eliminiert, aufgestockt, reduziert, oder erzeugt werden missen. Vgl. grundsatzlich Kim / Mauborgne
(2005).

320 ygl. Osterwalder / Pigneur (2011), S. 253.
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in dem Designprozess weiter detailliert. Diese Detaillierung erfolgt mittels konkreter Fragestel-
lungen fir jedes Modell. Mit diesem Vorgehen erreicht WIRTZ (2013) eine Operationalisierung
seines Konzeptes.*?! Das Vorgehen des Autors, ein linearer Entwicklungsprozess mit weiteren
Detaillierungen hinter jeder Prozessstufe, bietet eine gute und strukturierte Vorgehensweise,
um eine Geschéftsmodellinnovation geordnet umzusetzen.

REHME ET AL. (2015) entwickeln ebenfalls ein Vorgehensmodell zur Identifikation und Bewer-
tung innovativer Geschéftsmodelle. Das Vorgehensmodell hat allerdings einen Unterneh-
mensfokus und keinen Aktivitits- oder Marktfokus. Die Autoren arbeiten dariiber hinaus mit
einer Vielzahl an Szenarien. Die Bewertung von Geschéaftsmodellen erfahrt eine Rickkopp-
lung mit den betrachteten Szenarien.®? Dieser Ansatz scheint aufgrund der Volatilitat und Un-
gewissheit allerdings keine hinreichende Handlungsempfehlung zu sein, da Szenarien auf An-
nahmen basieren. Die Beachtung systemischer Mechanismen findet nicht statt.

Einen sehr fundierten Ansatz, der mit den Ausfiihrungen Uber Strategie von Porter arbeitet, ist
bei DURR (2016) zu finden. Der Autor entwickelt ein vierstufiges Modell, mit jeweils einem Un-
terschritt zur Ableitung von kundennutzenorientierten Geschaftsmodellen fiir Dienstleistungen.
Konkret grenzt DURR (2016) im ersten Schritt die Zielgruppe ab. Im zweiten Schritt wird die
Strategiealternative bestimmt. Die Auswahl findet passend zu den Bedirfnissen der Ziel-
gruppe und den Unternehmenszielen statt. Kostenfuhrerschaft und Differenzierung werden
gleichberechtigt vorgestellt. Im dritten Schritt findet der Kern des Konzeptes statt. Mittels einer
kundenorientierten Analyse- und Planungsmatrix (KAPM) findet ein Abgleich von Ist- und Soll-
Angebot des Dienstleistungsportfolios statt. Im letzten Schritt werden dann Geschaftsmodelle
abgeleitet. Drei Detaillierungsschritte sind in dieser Stufe vorzunehmen: Detaillierung der Pro-
dukt- /Marktkombinationen, der Wertschopfungskettenkonfiguration und des Erlésmodells.32
Das Vorgehen von DURR (2016) ist in seiner Gesamtheit sehr gut strukturiert. Der Autor blickt
mit einem Dienstleistungsfokus auf die Elektromobilitat zur Ableitung von kundennutzenorien-
tierten Geschéftsmodellen.

Das in der vorliegenden Arbeit entwickelte Konzept nimmt eine systemische Perspektive ein
und leitet die Geschéaftsmodelloptionen mit einer systemischen Perspektive auf den Markt ab.
Somit steht die systemische Innovation insgesamt im Fokus.

Im Kontext solch einer systemischen Innovation muss der Fokus erweitert werden, um auch
Geschaftsmodelloptionen auBerhalb der eigenen Industrie oder Geschaftstatigkeit, aber im
systemischen Kontext, zu erfassen. Einen zweidimensionalen Ansatz dazu entwickelt SCIGLI-
ANO (20083). Der Autor entwickelt ein Suchraster zur Identifikation von Innovationsfeldern. Da-
flr setzt der Autor die interne Dimension der Verdnderung der Kompetenzbasis mit der exter-
nen Dimension der Verdnderung des Leistungsspektrums zueinander in Beziehung. Die Kom-
petenzbasis kann drei unterschiedliche Veranderungsgrade annehmen. Ubertragung oder Re-
kombination bestehender Kompetenzen sowie Erwerb neuer Kompetenzen. Die Verédnderung
des Leistungsspektrums kdnnte einerseits die Verbesserung des Preis- / Leistungsverhaltnis-
ses, oder die Veranderung der Wettbewerbsparameter sein.

321 ygl. Wirtz (2013), S. 241 sowie 247 ff.
322 ygl. Rehme et al. (2015), S. 412ff.
323 vgl. Diirr (2016), S. 119.
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Weiterflihrend kdnnten Wertschépfungsketten (des)integriert werden, oder neue Produktkate-
gorien, Substitute und Ergdnzungen entstehen. Es ergibt sich bei Zusammenfihrung dieser
unterschiedlichen Dimensionsauspragungen eine Zwélffeldermatrix mit flieBenden Ubergan-
gen.®?* Dieses Suchraster von SCIGLIANO (2003) gibt einen ersten Einblick, dass bei Analyse
von nur zwei Dimensionen bereits eine Vielzahl an Méglichkeiten entsteht. Daher ist das Such-
raster von SCIGLIANO (2003) nur als Zwischenschritt zu sehen.

Wichtig fiir ein Konzept zur Geschéftsmodellidentifikation ist die Beachtung des systemischen
Kontextes. KLINK (2008) entwickelt einen Konzeptor, welchen er als systemisch organisatori-
sches Modell bezeichnet. Dieser Konzeptor hat die Zielstellung, die Effektivitat in den Frihpha-
sen von hochgradigen Produktinnovationen zu erhéhen und Handlungsempfehlungen fir das
Management solch eines systemischen Modells ableiten zu kdnnen.3?> Damit findet in dem
Konzeptor von KLINK (2008) auch eine Bewertung der Ergebnisse statt.

Eine ahnliche Abhandlung, allerdings ohne den systemischen Kontext, ist bei KRAUS (2005)
zu finden. Der Autor beschéftigt sich in seiner Arbeit mit strategischem Wertschépfungsdesign.
Dazu entwickelt KRAUS (2005) ein universelles Geschéaftsmodellkonstrukt. Dieses Modell ver-
steht er als Umsetzung der Unternehmensstrategie. KRAUS (2005) unterteilt sein Geschéfts-
modellkonstrukt in drei Uberlappende Bereiche: Architektur der Leistungserstellung, Modell der
Leistungspositionierung und in das Erlésmodell. Im zweiten Schritt des Geschaftsmodellkon-
strukts findet eine Erfolgsbewertung statt. Diese Erfolgsbewertung definiert sich (iber die drei
Vorteile fur den Kunden, den Anbieter und den Wettbewerbsvorteil.*?® Das Geschéaftsmodell-
konstrukt von KRAUS (2005) hat zwei wichtige Implikationen fir die vorliegende Arbeit. Erstens
zeigt es, dass ein Konstrukt auch ohne Pilotierung bewertet werden kann und zweitens ist es
universell, hat also generischen Charakter, wie das zu entwickelnde Konzept.

Eine achtphasige Systematik zur Geschéaftsmodellentwicklung in der friihen Produktentste-
hungsphase ist bei KOSTER (2014) zu finden. Das Konzept ist detailliert und liefert durch seine
gute Struktur Impulse zur Entwicklung des hier vorliegenden Konzeptes.®?” Der Autor entwi-
ckelt sein Konzept allerdings sehr eng an einem Praxisbeispiel. Daher ist die Ubertragbarkeit
auf andere Industrien nicht automatisch gegeben. Ebenso fehlt eine Funktionsbewertung des
Konzeptes, unabhangig von der Industrie, an dem das Konzept entwickelt wird.

Aus den vorstehend diskutierten Anséatzen zur Entwicklung von Geschéftsmodellen lasst sich
die Motivation und Notwendigkeit des zu entwickelnden generischen Vorgehensmodells zur
Identifikation von Geschéftsmodelloptionen ableiten. Die Anzahl der diskutierten und vorge-
stellten Konzepte lieBe sich erweitern, aber die betrachteten zwélf Konzepte zur Entwicklung
von Geschéaftsmodellen sind hinreichend, um daraus die Motivation, das Vorgehen fiir die Ent-
wicklung eines eigenen generischen Konzeptes abzuleiten. Dies begriindet sich insbesondere
aus dem Fehlen der systemischen Perspektive und oftmals einem sehr speziellen Fokus. Die
einzelnen Limitationen der vorgestellten Konzepte sind nachfolgend in der Tabelle genannt.

324 ygl. Scigliano (2003), S. 123.
325 vig|, Klink (2008), S. 14.

326 ygl. Kraus (2005), S. 146f.
327 vgl. Késter (2014), S. 85ff.
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Tabelle 1. Konzeptableitung

Limitation — Motivation fiir das generischen. Konzep
Scigliano 2003 Konzept zu schwach fiir den Einsatz bei syst. Innovationen

Rehme et al. 2005 Unternehmensfokus sehr eng und Szenario basierte Kon-
zeptentwicklung mit dadurch bedingter annahmeninduzier-
ter Unsicherheit.

Kraus 2005 Erfasst unternehmerische Wertschépfungsausrichtung und
hat durch die Beriicksichtigung von Strategie einen nicht
trennscharfen Geschaftsmodellfokus.

Klink 2008 Fokussiert nur auf die Frihphase von Produktinnovationen.

Osterwalder / Pig- 2011 Hohe Allgemeingiiltigkeit des Konzeptes — daher begrenzte

neur Aussagekraft, insbesondere fiir systemische Innovationen

Ponn/Lindemann 2011 Erfassung von Operations, etwa den Produktionsbereich im
eigentlichen Konzept.

Schallmo 2012 Identifikation von industrieiibergreifenden Geschéaftsmo-
dellmustern, ohne spezifische Einschrankung aufgrund der
Marktbedingungen.

Wirtz 2013 Beriicksichtigung der WSK verwéssert den Geschéaftsmo-
dellfokus, ebenso wie die Erfassung vom mentalen Model.

Proff et al. 2014 Berilcksichtigung von Unsicherheit als schwer messbares
Medium im entwickelten Konzept.

Herbort 2014 Datengetriebenes Framework zyklische-lineare Struktur.

Sehr stark im Datenkontext fiir eine bestimmte Branche und
nicht generisch.

Koster 2014 Stark praxisorientierte Konzeptentwicklung, daher nicht ge-
nerisch und industrielibergreifend einsetzbar und nicht vali-
diert.

Diirr 2016 Das Konzept hat einen strategischen Fokus sowie eine

starke Dienstleistungsorientierung. Das konzeptionelle Er-
gebnis hat dennoch generischen Anspruch.

Quelle: Eigene Darstellung — Sortiert aufsteigend nach Veréffentlichungsjahr.

Grundlegend verfolgt die Arbeit eine aktivitatsorientierte Marktperspektive sowie einen syste-
mischen Fokus. Damit unterscheidet sich das hier entwickelte generische Konzept elementar
von den diskutierten bestehenden Ansétzen, die aus den verschiedensten, vorstehend ge-
nannten Grinden fir die Identifikation von Geschaftsmodelloptionen bei systemischen Optio-
nen ungeeignet sind. Nachfolgend wird das generische Vorgehensmodell entwickelt.

3.4 Entwicklung des generischen Vorgehensmodells

Aus den Limitationen der vorstehend diskutierten Einzelkonzepte lasst sich das generische
Konzept ableiten. Dazu werden sachdienliche Konzeptbausteine aufgenommen und weiter-
entwickelt, um mit dem Konzept einen Beitrag zur Geschaftsmodellforschung bei systemi-
schen Innovationen zu leisten. Zwar hat die vorliegende Arbeit insgesamt einen Fokus auf die
systemische Innovation am Markt, aber die Nutzer sind fir die Ausgestaltung und den Erfolg
von funktionierenden Geschaftsmodellen im System der Schlussel. Deswegen nimmt das Nut-
zerverhalten bei einer systemischen Innovation eine zentrale Rolle ein. Dies wird durch eine
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empirische Ruickkopplung erreicht. Sowohl die Probleme und Potentiale am Markt, wo die sys-
temische Innovation stattfindet, werden empirisch erhoben, als auch die Ergebnisse mit Ex-
perten reflektiert. Diese beiden empirischen Schritte tragen damit der Relevanzkopplung im
DSR Ansatz Rechnung. Die einzelnen Schritte des Vorgehensmodells werden jeweils durch
eine Stringenzkopplung in der Literatur verankert. Damit sind die wesentlichen Kausalitaten
des DSR Ansatzes erfasst und nachfolgend fiir das hier entwickelte generische Vorgehens-
modell noch einmal dargestellt.

Abbildung 13. Ableitung der Konzeptentwicklung aus dem DSR Ansatz

Umwelt: /‘\ Design Science Research
Anwendungsbereich Konzeptionelles Vorgehensmodell zur Identifikation und
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Fundament:
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Ergebniskonsolidierung auf systemische Ebene

Legende:

DSR: Design Science Research

GM: Geschéftsmodell

KISS: Kreativitats-Innovations-System Schema

TAM: Technologie-Akzeptanz Modell Quelle: Eigene Darstellung, weiterentwickelt aus Abbildung 1.
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Die Relevanzkopplung ist empirisch ausgelegt und erfasst die Akzeptanz der Nutzer am Markt.
Dies wird im Baustein der Kategorisierung des Vorgehensmodells erfasst. Damit hat das hier
entwickelte Vorgehensmodell zwar einen Akzeptanzbezug, bleibt aber ein Prozessmodell zur
Entwicklung von Geschéaftsmodelloptionen bei systemischen Innovationen.

Eine gute Ubersicht verschiedener Akzeptanzmodelltypen ist bei SCHAFER / KEPPLER (2013)
zu finden. Die Autoren differenzieren Input-Modelle, Output-Modell, Riickkopplungs- sowie
Phasenmodelle. Von Interesse flr die vorliegende Arbeit sind vorwiegend die Input-Modelle
mit einem Bezug zu dem Phasenmodell. Akzeptanz basiert demnach auf drei Grundpfeilern,
die die Autoren mit Subjekt, Objekt und Kontext ausweisen.’

Akzeptanz definiert sich nach den Autoren Uber die jeweilige Nutzung der Technologie. Das
Subjekt wére im Kontext der Elektromobilitat der Mobilitatsnutzer. Das Objekt die Mobilitat als
solches und der Kontext, wie das Mobilitatsbediirfnis erfllt werden kann, also auch welches
Geschaftsmodell den gréBten Kundenzuspruch erfahrt. Input-Modelle stellen die Einflussfak-
toren vor, mit denen Nutzer bei einer neuen Technologie, bei einer Systeminnovation konfron-
tiert sind.%2°

Es wird postuliert, dass diese Faktoren genau die Faktoren sind, die daflr verantwortlich sind,
dass Systeminnovationen sich am Markt nur schleppend durchsetzen. Phasenmodelle der Ak-
zeptanzforschung gehen noch einen Schritt weiter und fokussieren auf einen Prozess der Ak-
zeptanzentstehung, der mit verschiedenen Unterschritten verdeutlicht werden kann. Die Auto-
ren folgen ROGERS (2003), der ein Phasenmodell der Innovationsakzeptanz entwickelt hat.
Wichtigster Schritt im vorliegenden Kontext ist demnach die Stufe der Uberzeugung, welche
aussagt, dass ein Individuum eine Innovation annimmt.3%

Diese Entscheidung wird aber von einer Vielzahl an Faktoren bedingt. Diese Faktoren finden
bei systemischen Innovationen ihren Ursprung in der bestimmten Auspragung dieser Innova-
tionsform, wie beispielsweise den Netzeffekten und den Beziehungen der Einzelelemente zu-
einander. Die Nutzung von etablierten Akzeptanzmodellen zur Uberwindung von Akzeptanz-
barrieren findet auch in anderen Industrien statt.

Am Beispiel des Smart Home untersucht LUBBEKE (2016) die Akzeptanz flr diese Systemin-
novation. Es wird ebenso ein Erklarungsbeitrag fir das Management vermutet, indem die Ak-
zeptanzfaktoren der Individualnutzer, eben mithilfe eines Technologieakzeptanzmodells un-
tersucht werden.®®" Ein analoges Vorgehen ist bei BURKHARDT ET AL. (2015) zu finden. Die
Autoren untersuchen die Technologieakzeptanz von Elektromobilitat bei den Endnutzern der
Mobilitat, um damit Handlungsempfehlungen fiir eine (ibergeordnete Instanz, in diesem Fall
politisch koordinierenden Tragern, abzuleiten.3*?

328 ygl. Schafer / Keppler (2013), S. 16.
329 ygl. Schafer / Keppler (2013), S. 28.
330 ygl. Schafer / Keppler (2013), S. 38f.
31yg|. Liibbeke (2016), S. 23.

332 yg|. Burkhardt et al. (2015), S. 157ff.
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Insgesamt orientiert sich das generische Konzept der vorliegenden Arbeit somit an einem Pha-
senmodell mit Bezug zu dem Technologieakzeptanzmodell von DAvIS (1985), um die Nutzer-
akzeptanz mit abzubilden, wird dieses flr systemische Innovationen weiterentwickelt. Die sys-
temische Innovation wird fir eine Nutzung nicht akzeptiert. Dieses Marktversagen kann mittels
des Technologieakzeptanz-Modells (TAM) theoretisch unterfittert dargestellt werden. Das
vorliegende Konzept ist aber ein Prozessmodell, weswegen das TAM als Verhaltensmodell
nur in einer Konzeptstufe berlcksichtigt wird. Das TAM nach DAvIS (1985) kommt urspriinglich
aus der Informationstechnologie®?® und besteht aus nachfolgenden fuinf Stufen:

Design Features im Sinne von externen Variablen bzw. Einflissen

Dem wahrgenommenen Nutzen, bedingt durch die externen Variablen

Der wahrgenommenen einfachen Anwendung, bedingt durch die externen Variablen
Nutzungseinstellung

Nutzung des Systems

a e~

Der wahrgenommene Nutzen und die wahrgenommene Einfachheit der Bedingung sind als
kognitive Antwort der Nutzer, auf die sich &ndernden externe Variablen zu verstehen. Die af-
fektive Antwort des Nutzers spiegelt sich in der Nutzenhaltung, der Einstellung des Nutzers
wider. Die Verhaltensantwort wiederum in der Systemnutzung des Anwenders zum Schluss
des Modells. Die Einfllisse der Einzelelemente sind vorwiegend linear, lediglich die wahrge-
nommene Einfachheit der Anwendbarkeit hat einen direkten Einfluss auf den wahrgenomme-
nen Nutzen.®*

Im ursprunglichen Modell werden die externen Variablen nicht weiter definiert. In einem spa-
teren Forschungsbeitrag wird das urspriingliche Modell erweitert, in dem einerseits die exter-
nen Variablen mit beispielsweise Systemimage und Systemrelevanz definiert werden.3 Ins-
besondere diese beiden schaffen einen Mehrwert fiir die hier entwickelten Geschaftsmodel-
loptionen, die systemkonsistent sein sollen, aber auch einen Mehrwert fir das System insge-
samt liefern sollen.

333 vgl. Jokisch (2010), S. 237 sowie Rehder / Karla (2010), S. 24. REHDER / KARLA (2010) geben in ihrer Studie eine
kurze Ubersicht an Untersuchungsgebieten, wo das Technologieakzeptanzmodell bereits verwendet wurde.
Weiterfiihrend sei auf ROTHERMEL (2011) verwiesen. Der Autor gibt eine statistisch reflektierte Betrachtung ver-
schiedener Varianten des TAM und stellt auch signifikante Bezlige her, zwischen den Variablen der 14 Modelle,
die er in seiner Untersuchung als wissenschaftliche Basis verwendet. Vgl. Rothermel (2011), S. 42f im Besonde-
ren sowie grundlegend S. 11-44. Weiterfiihrend sei auch auf Dudenhoffer (2015) verwiesen. Die Autorin reflek-
tiert das TAM mit verschiedenen anderen Technologiemodellen und setzt diese vergleichend in Bezug. Dariiber
hinaus gibt sie einen geschichtlichen Uberblick und arbeitet auch die Relevanz des TAM in wissenschaftlichen
Publikationen heraus. Vgl. Dudenhéffer (2015), S. 80ff.

334 vgl. Davis (1985), S. 24. Die Stirke des TAM in der konkreten Anwendung wird bei KORNMEIER (2009) disku-
tiert. Er verwendet das TAM in der Kommunikationstechnologie. Vgl. Kornmeier (2009), S. 132. Die Nutzung
bekannter Akzeptanzmodelle fur den Untersuchungsgegenstand Elektromobilitat ist bei Dudenhoffer (2015)
ausgefihrt. Die Autorin untersucht in ihrer Arbeit die Akzeptanz von Elektromobilitat in Deutschland und China.
Vgl. Dudenhéffer (2015), S. 54 / 57ff / 73f.

335 vgl. Jockisch (2010), S. 238. Die Autorin folgt in ihren Ausfiihrungen VENKATESH / DAvis (2000). Neben den bei-
den bereits genannten externen Variablen werden noch Subjektive Norm, Ergebnisqualitdt und Wahrnehmbar-
keit der Ergebnisse vorgestellt. Fiir die vorliegende Arbeit haben aber Systemimage und Systemrelevanz eine
Ubergeordnete Bedeutung.
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Abbildung 14. Das Technologieakzeptanzmodell - TAM
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Quelle: Davis (1985), S. 24.

Das Technologieakzeptanzmodell bildet den Rahmen, um die Akzeptanz der Systeminnova-
tion im eigenen Vorgehensmodell zu erfassen. Die externen Variablen sind die Anderungen,
die durch eine systemische Innovation hervorgerufen werden und Einfluss auf den Nutzer ha-
ben. Diese Einflussfaktoren miissen auf dem Markt, wo die systemische Innovation stattfindet,
zunachst geordnet werden. Es findet eine Marktstrukturierung statt.

Die zweite Stufe der Problem- und Potentialerkenntnis erfasst die kognitive und affektive Ant-
wort der Nutzer, die Motivation der Nutzer das System zu nutzen und kategorisiert die daraus
entstehenden Erkenntnisse. Der wahrgenommene Nutzen der Technologie hat direkten Ein-
fluss auf deren Annahme und Verbreitung am Markt. Insbesondere der Netzeffektnutzen ist
hier zu berlicksichtigen sowie die Besonderheit der Schnittstellenharmonisierung bei system-
ischen Innovationen. Die wahrgenommene Einfachheit der Technologieanwendung hat einen
direkten Bezug auf die Anwendung der systemischen Innovation. Die Nutzungseinstellung bie-
tet wiederum die Basis flir die Konsistenz der gebotenen Geschaftsmodelloptionen im Ge-
samtsystem.

Das Ziel des grundlegenden Modells ist, dass die Anwender das System nutzen. Dieses Ziel
hat auch Gultigkeit bei systemischen Innovationen, denn eine Nutzung dieser soll mit den ent-
wickelten Geschéftsmodelloptionen erreicht werden. Das vorliegende Konzept erweitert das
urspriingliche TAM-Modell noch um den Baustein der Bewertung. Nachfolgende Abbildung
verdeutlicht den Bezug des entwickelten generischen Konzeptes, griin gerahmt sowie mit sei-
nen Einzelschritten im lilanen Quader, aus dem originaren Technologieakzeptanzmodell.
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Abbildung 15. Anlehnung des generischen Konzeptes an das TAM
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Quelle: Eigene Darstellung, basierend auf Davis (1985), S. 24.

Das TAM wird somit nicht fir einen konkreten Untersuchungsgegenstand eingesetzt, sondern
bildet eine Orientierung, mit der das generische Konzept die Akzeptanzdimension der Nutzer
erfasst. Aufgrund der Akzeptanzdimension bei systemischen Innovationen bietet dieses Ver-
haltensmodell einen konkreten Erklarungsbeitrag fur das hier vorgeschlagene Vorgehensmo-
dell, insbesondere fiir die beiden Konzeptstufen der Problem- sowie Potentialidentifikation und
daraus resultierend der Kategorisierung.

3.4.1 Marktstrukturierung

Bei systemischen Innovationen, in denen Marktstrukturen noch nicht gefestigt sind, ist es wich-
tig, den betrachteten Forschungsgegenstand zu strukturieren, damit im weiteren Verlauf der
Arbeit die Abgrenzung transparent nachvollziehbar ist. Diese Marktstrukturierung muss in der
Literatur verankert sein, um die schwer greifbare systemische Innovation auf eine hinreichend
fundierte Basis zu stellen. Die Konzeptstufe hilft damit konkret den betrachteten Forschungs-
gegenstand einzugrenzen.

Markte, wo systemische Innovationen stattfinden, unterliegen oftmals einem Marktversgen,
wie einleitend motiviert. Um diesen Zustand mit Geschaftsmodellen zu (iberwinden, muss zu-
nachst ein vorbereitender Schritt erfolgen, der den betroffenen Markt, somit das Wirkungsfeld
der systemischen Innovation, erfasst.
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Die Marktstrukturierung hilft den betroffenen Branchen tberhaupt erst zu verstehen und ein-
zugrenzen und damit den betroffenen fiir sie relevanten Marktbereich abzugrenzen. Ge-
schéaftsmodelloptionen werden in Summe als funktionsférdernd fir die Branche angesehen, in
der die systemische Innovation stattfindet.3%

Die Markstrukturierung ist daher in einer weiteren Perspektive zu sehen. Anders als bei einer
Unternehmensbetrachtung und Innovationsmotivation geht es um die Gesamtfunktionalitat
des Marktes mit der systemischen Innovation. Somit wird nicht auf die Innovationsakteure am
betroffenen Markt fokussiert, die in der Literatur im Kontext von Innovation mit Pionieren und
Imitatoren bezeichnet werden. Diese beiden Typen von Marktakteuren basieren auf ihrer In-
novationsart. Pioniere schaffen Innovationen zum Erzielen von Wettbewerbsvorteilen und Imi-
tatoren werden aufgrund der entstehenden Wettbewerbsvorteile angezogen, imitieren die In-
novationen und erodieren somit die Innovationsmargen des Marktes insgesamt, die der Pionier
erzielen kann. Der Prozess beginnt von neuem.®¥” Dies passiert bei systemischen Innovatio-
nen nicht auf Unternehmensebene, sondern auf Marktebene. Somit ist die Stufe der Markt-
strukturierung als notwendige Vorbereitung zu sehen, um prinzipiell den Wirkungsraum der
systemischen Innovation zu verstehen.

Marktstrukturierung oder Marktstruktur ist eine Kombination der Wérter Markt und Struktur. Ein
Markt ist zunachst der Ort, wo durch Angebot und Nachfrage determiniert, Giter und Dienst-
leistungen ausgetauscht werden. Diese Giiter und Dienstleistungen dienen der Bedurfnisbe-
friedigung der Verbraucher.3%® Struktur bezeichnet in einer urspriinglichen Bedeutung die ge-
samte Darstellung der Einzelelemente als Ganzes sowie die Eigenschaften der Einzelele-
mente untereinander.®*

Diese Definition greift aber zu kurz, da auch neue wertschépfende Marktakteure sowie deren
Verbindung zu bestehenden und neuen Markten zu erfassen sind. Ein Markt ist selbst als
System zu verstehen, das Umweltbedingungen unterliegt und wo Anbieter mit ihren Produkten
und ihrer Nachfrage mit verschiedenen Verhaltenseigenschaften zusammenkommen.3* Diese
doch sehr grobe Annahrung an ein Marktverstandnis bedarf der weiteren Strukturierung, um
systemische Innovationen fassen zu kénnen.

336 y/gl. Wainstein / Bumpus (2016). Die Autoren erkennen, dass zwischen den innovierenden Nischen und den
betroffenen Branchen Geschaftsmodelle einen Beitrag leisten kénnen, wie die Innovation aus der Nische kom-
merzialisiert werden kann und wie simultan bestehende Branchen Strukturen fit fiir den systemischen Um-
bruch gemacht werden kénnen. Die Konzeptstufe der Marktstrukturierung konkretisiert somit den Betrach-
tungsfokus. Das umfassende Ganze, in dem Fall die betroffene Branche, Industrie, der betroffene Markt soll
erklart werden.

337 Vgl. Hotz-Hart / Rohner (2014), S. 29ff. Unter dem Begriff Marktstruktur werden bei den Autoren falschli-
cherweise eher die Innovationsakteure genannt. Es handelt sich wie vorstehend ausgefiihrt um zwei Typen auf
Unternehmensebene.

338 vgl. Schmidt (1972), S. 29.

339 vgl. Schmidt (1972), S. 29. Der Autor fiihrt in seiner volkswirtschaftlichen Arbeit dann eine weitere Klassifi-
zierung durch, indem er Markte nach qualitativen und quantitativen Kriterien abgrenzt. Allerdings ist diese Un-
terteilung fir die vorliegende Arbeit nicht weiter zielfiihrend, da die Arbeit von SCHMIDT (1972) einen wettbe-
werbstheoretischen Hintergrund hat. Und somit eher im wirtschaftspolitischen Bereich verortet ist.

340 ygl. Bauer (1989), S. 19f. Der Autor fiihrt in seiner Untersuchung nachgelagert (ab S. 225) modellbasierte
Marktstrukturierungen durch. Aufgrund der Vielzahl der Akteure und deren Beziehungen dieser zueinander,
sind diese Marktmodelle sehr komplex und werden hier nicht weiterverfolgt.
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Ein erster Ansatz dazu ist bei REICHARDT (2008) zu finden. Die Autorin befasst sich mit einer
Marktstrukturanalyse fir technische Innovationen, was anné&hrend der Richtung der vorliegen-
den Arbeit entspricht. Allein der Begriff der Marktstrukturierung ist nach der Autorin nur unzu-
reichend definiert. Nach einer Literaturdiskussion zu dem Konzept der Marktstrukturierung
werden im Ergebnis Marktstrukturierung, Marktabgrenzung und Marktaufspaltung als Teile ei-
ner analytischen Abfolge von der Autorin verstanden.

Da sich die vorliegende Arbeit mit systemischen Innovationen und auch konvergierenden In-
dustrien beschaftigt, wie sie im nachsten Abschnitt vorgestellt werden, hat der Ansatz nur be-
dingt Gultigkeit. Den von dem dreistufigen Analysekonzept von REICHARDT (2008) sollen nur
die ersten beiden Schritte der Marktstrukturierung und Marktabgrenzung naher erlautert wer-
den, weil diese einen Beitrag zum Versténdnis leisten kdnnen, wie die Akteure auf dem Markt
bei einer systemischen Innovation zueinander in Verbindung stehen und wie sich Schnittmen-
gen ergeben. REICHARDT (2008) definiert Marktstrukturierung als Identifikation der Beziehun-
gen und Charakteristiken der Elementmengen auf diesem Markt. Elementmenge sind in die-
sem Verstandnis die jeweils auf dem Markt zu findenden Akteuren.

Im weiteren Verlauf wird mit einer Marktabgrenzung eine Analyse tiber Ahnlichkeiten und Ver-
schiedenartigkeiten vorgenommen, die es gestattet, Teilmengen zu bilden, die wiederum aus
miteinander in Verbindung stehenden Marktakteuren bestehen.3*! Dieser zweite Schritt hat nur
bedingt Giiltigkeit. Zwar ergeben sich durchaus neue Teilmérkte, weil sich die Wertschop-
fungsaktivitaten verschieben, aber eine Berucksichtigung neuer Akteure findet bei dem Schritt
der Marktabgrenzung nicht statt. Auch scheint die Marktabgrenzung bei systemischen Innova-
tionen nur approximativ machbar zu sein, weil neue Unternehmen in den Markt drangen und
es sich nicht nur um eine Neustrukturierung bestehender Marktakteure auf einem abgegrenz-
ten Markt handelt. Damit hat nur der erste Schritt des Konzeptes der Marktstrukturierung von
REICHARDT (2008) Giiltigkeit furr die vorliegende Arbeit mit dem Fokus auf systemische Inno-
vationen.

REICHARDT (2008) erkennt selbst die unterschiedliche Gultigkeit der drei Stufen fir ihren An-
satz der technischen Innovationen und verweist explizit darauf, dass das primare Ziel die
Marktstrukturierung sein muss. Sie verweist auf die geeignete Anwendung der Marktstruktu-
rierung, welche nachfrage- oder anbieterbezogen auftreten kann und sich meist Kriterien zur
Strukturierung bedient. Insbesondere fiir das Marketing, wo REICHARDT (2008) auch ihren Un-
tersuchungsgegenstand adressiert, ist die Marktstrukturierung, oder Marktsegmentierung ein
geeignetes Instrument, um homogene Teilmérkte fiir 6konomische Aktivitaten zu bilden.3+2

Eine Segmentierung von Markten ist fur die vorliegende Arbeit allerdings nicht zielfihrend, weil
zuné&chst nur eine Strukturierung bei einer systemischen Innovation erreicht werden soll. Fir
dieses Vorgehen ist eine fundierte Systematisierung fur die Struktur von Markten, respektive
den Wertschépfungstatigkeiten, die auf diesen Markten stattfinden, zielfihrend. Basierend auf
den deskriptiven Ausflihrungen von REICHHARDT (2008) muss aufgezeigt werden, wie Markt-
akteure sich bei systemischen Innovationen auf dem Markt verhalten kdnnen, um auch den
maoglichen Bewegungen eine Struktur zu geben.

341 vgl. Reichardt (2008), S. 13.
342 ygl. Reichardt (2008), S. 14f.
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Das Konzept der Wertschépfungsketten scheint grundlegend geeignet zu sein, um die ge-
wiinschte Strukturierung zu erreichen und eine sachdienliche Ordnung tiber die verschiedenen
Wertschépfungsstufen des Marktes zu bekommen, der von der systemischen Innovation be-
troffen ist. Business Migration und konvergierende Industrien sind dartber hinaus zwei An-
satze die helfen einen Erklarungsbeitrag zu der Marktstrukturierung zu leisten und mégliche
Verénderungsrichtungen von betroffenen Unternehmen aufzuzeigen.

3.4.1.1 Wertschopfungsbetrachtung

Da systemische Innovationen ganze Wirtschaftsbereiche beriihren und Einfluss auf die Wert-
schdpfungsaktivitaiten haben, muss zwingend ein theoretisch fundierter und strukturierter
Uberblick gewonnen werden, wie der aktuelle Stand der Wertschépfungsaktivitaten auf dem
Markt ist. Insbesondere die entstehenden Umbriche durch eine systemische Innovation und
die daraus resultierende Umstrukturierung von Wertschépfungsaktivitaten kdnnen erheblich
sein. Erheblich deswegen, weil Wertschdpfungsaktivitaten in bekannten Wertschdpfungsstruk-
turen wegfallen oder neue hinzukommen.®*® BIEGER ET AL. (2002) halten fest, dass systemi-
sche Innovationen grundlegende Auswirkungen auf die Wertschépfungsorganisation der In-
dustrie®** und demnach auch der Wertschopfungsketten an sich haben. Notwendige Ge-
schéftsmodelloptionen ergeben sich somit allein aufgrund der Wertschépfungsveranderung,
da fundamentale Anderungen am Markt und innerhalb der Wertschépfung durch die systemi-
sche Innovation ausgeldst werden.

Wertschdpfung ist dabei als volkswirtschaftlicher Begriff zu sehen, der sich aus der Differenz
einer Unternehmensleistung abztiglich der Vorleistungen ergibt.3*> Konkret handelt es sich da-
bei um die Bruttowertschépfung. Durch die Wertschdpfung, die ein Unternehmen leistet, findet
jedoch in der Regel eine Minderung des Anlagevermoégens, ausgedriickt in Abschreibungen,
statt. Die Berticksichtigung dieser Verminderung in der Bruttowertschdpfung ergibt die Netto-
wertschopfung.346

Eine organisiert strukturierte Betrachtung von Wertschdpfungsaktivitdten auf einem Markt bie-
ten die Wertschopfungsketten. Eine Wertschdpfungskette beschreibt dabei die Menge der Ak-
tivitaten, die notwendig sind, um Produkte oder Dienstleistungen von der Konzeption durch die
verschiedenen Produktionsphasen mit ihren jeweiligen Transformationsprozessen zu einem
Kundenangebot zu transformieren. Eine Analyse der Wertschépfungsketten identifiziert somit
den Fluss der Wertschaffung durch den Prozess der Wertschopfung.®+

Wertschdpfungsketten werden oft innerhalb eines Unternehmens, als strukturierte Ubersicht
der wertschaffenden Aktivitaten, thematisiert. PORTER (2000) erkennt selbst das Zusammen-
spiel von vor- sowie nachgelagerten Wertschdpfungsketten beteiligter Unternehmen, bei der
Erstellung einer Leistung fir den Endkunden, als wettbewerbsrelevant an.

343 vgl. Weaver (2007), S. 9.

344 vgl. Bieger et al. (2002), S. 70ff.

345 ygl. Seidel / Temmen (2004), S. 33.

346 \/g|. Stobbe (1994), S. 96.

347 Vgl. Walters / Rainbird (2007), S. 599. Der Begriff Wertkette oder Wertschépfungskette wird dabei keines-
wegs einheitlich definiert und verwendet. Eine kurze Abhandlung der definitorischen und begrifflichen Unter-
schiede ist bei Fale et al. (2009) zu finden. Vgl. FaRe et al. (2009), S. 6.
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Explizit nennt der Autor, dass unternehmerische Aktivitaten in verwandten Branchen mit an-
gepassten Wertketten und deren Verflechtung zu Wettbewerbsvorteilen fiihren kann.34
Ebenso hat die Branchenstruktur Einfluss auf die Wertschdpfungsmaglichkeiten der Unterneh-
men. PORTER (2000) nennt selbst die Gefahr des Wegkonkurrieren, von Werten, die innerhalb
der Branche von Unternehmen realisiert werden kénnen. Dieser Wertverlust etablierter Unter-
nehmen innerhalb der Branche tritt ein, weil entweder neue Anbieter das Produkt zu niedrige-
ren Preisen anbieten werden, oder die héheren Wettbewerbskosten den erreichbaren Wert in
der Branche schmalern. Die Verhandlungsstarke zu vorgelagerten Unternehmen und ihren
Wertschépfungsaktivitaten kann somit den Unternehmen selbst eine Werterreichung aus der
Branche sichern.3#

Unternehmenstiibergreifende oder branchenspezifische Wertschépfungsbetrachtungen sind
dabei nicht neu. Ein betrachtetes Unternehmen kann Zuliefererprodukte oder Dienstleistungen
von ein oder mehreren vorgelagerten Unternehmen im Wertschépfungssystem erhalten oder
auch fur nachgelagerte Wertschopfungsaktivitaten selbst leisten. Die Wertschdpfungsanalyse
auf Industrieebene ist ein geeignetes Verfahren, um das Zusammenspiel der verschiedenen
Unternehmen zu identifizieren. Bei gefestigten Wertschépfungsstrukturen bietet solch eine
Analyse auch die Méglichkeiten zu erkennen, mit welchem Ressourceneinsatz Unternehmen
erfolgreich im Wettbewerb bestehen kénnen. Ebenfalls lasst sich durch eine Wertschépfungs-
analyse erkennen, an welcher Stelle der Wertschopfungskette sich die Unternehmen fiir eine
maximale Abschdpfung von Unternehmerrenten positionieren sollten.3

Fir die vorliegende Analyse wird die Wertschépfungsbetrachtung aber weniger aus wettbe-
werblichen Interessen verwendet, als vielmehr zur Strukturierung des Marktes, wo die syste-
mische Innovation stattfindet, herangezogen. Dabei werden in der Regel mehrere Industrien
beruihrt, so dass sich eine neuartige Wertschépfungssystematik ergeben kann. Systemische
Innovationen erméglichen somit eine Verschiebung von Wertschdpfungsaktivitaten.

Dies illustrieren RAYNA / STRIUKOVA (2014) exemplarisch an der 3D-Drucktechnologie. Neben
einer horizontalen Tatigkeitsausweitung im Wertschépfungssystem und dem Bedienen von
neuen Mérkten oder Markten, die in direkter Beziehung zum eigentlichen Leistungsangebot
stehen, kann auch eine Aktivitdtsanderung innerhalb des eigenen Marktfeldes erfolgen. Die
Autoren nennen die drei Stufen: Design, Herstellung und Distribution als Stufen, die jedes
Marktfeld im Marktsystem bedient. Eine Anderung des Geschaftsmodells eines Unterneh-
mens, vom Erstellen sowie dem Design zur Herstellung von Teilen mittels der 3D Drucktech-
nologie stellt solch eine Verschiebung innerhalb des eigenen Marktfeldes dar.®%!

348 vgl. Porter (2000), S. 63ff.

349 ygl. Porter (2000), S. 34.

350 vgl. Walters / Rainbird (2007), S. 599. Eine Wertkettenbetrachtung findet auch bei Fischer / Pfeiffel (2010)
statt. Diese dient zur Identifikation von Wettbewerbsvorteilen durch das Ausnutzen von Kernkompetenzen im
Unternehmen. Bei dem Konzept von Fischer / Pfeiffel (2010) werden eigene Leistungsstarken mit potentiellen
Leistungsstarken des Unternehmens verglichen, um Wettbewerbspotentiale zu identifizieren.

351 ygl. Rayna / Striukova (2014), S. 11. Weiterfiihrend sei auf MEIRNER / ENGELIEN (2011) verwiesen. Die Autoren
beschéftigen sich als Herausgeber mit der Verlagsindustrie, die sich im weitesten Sinne der systemischen Inno-
vation der Digitalisierung ausgesetzt sieht und dringend Handlungsmechanismen identifizieren muss, um zu
Uberleben. Das in der vorliegenden Arbeit entwickelte generische Konzept wird genau fiir solche umfassenden
und systemischen Sachverhalte entwickelt.
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Eine weitere Ausflihrung von Wertkettenkonfigurationen im Kontext des Geschaftsmodells,
konkret der Ertragsmechanik, ist bei KNYPHAUSEN-AUFSER / MEINHARDT (2002) zu finden. Die
Autoren bringen beide Dimensionen mit Produkt/Preis-Kombinationen in Beziehung und ent-
wickeln eine kubische Darstellung. Bei der Wertkettenunterscheidung gibt es drei Typen. Die
spezialisierten Unternehmen, die koordinierenden Unternehmen im Netzwerk und die integrie-
renden Unternehmen.®>

Die Ausflihrungen von KNYPHAUSEN-AUFSEB / MEINHARDT (2002) zeigen, dass eine Betrach-
tung von Geschaftsmodellen und Wertkettenkonfigurationen einen Erklarungsbeitrag leistet,
der fir die vorliegende Arbeit nutzbringend ist. Die Strukturierung von Méarkten mit dem Ziel,
Geschaftsmodelloptionen zu identifizieren ist aus zweierlei Griinden fur die vorliegende Arbeit
nutzbringend. Erstens bietet die Wertschépfungsbetrachtung einen strukturierten Uberblick
Uber die Wertschopfungsaktivitaten, auch einer ganzen Branche. Damit wird explizit darauf
hingewiesen, dass Unternehmen einer Wertschdpfungsebene nicht statisch auf dieser verhar-
ren, sondern auch weitere Aktivitdten im Wertschdpfungssystem wahrnehmen kénnen. Diese
Erkenntnis passt zu den Aussagen von WALTERS / RAINBIRD (2007), die erkennen, dass der
Wettbewerb zukiinftig nicht zwischen individuellen Unternehmen, sondern eher zwischen
Wertschopfungsketten stattfinden wird.35® Zweitens entstehen durch die Veranderung der
Wertschdpfungsstrukturen auch neue Mdglichkeiten fir die Unternehmen Wertschépfung zu
generieren. Wertschdpfung wird demnach als Gewinn und Kosten der Eigenleistung verstan-
den.?>* Das heiBt, durch systemische Innovationen und den daraus bedingten Anderungen in
der Wertschépfung miissen zwingend auch unternehmerische Renten erzielbar sein, was sys-
temische Innovationen auch fir Unternehmen attraktiv macht, die vormals nicht in der ur-
spriinglichen Wertschdpfung des abgeldsten Systems aktiv waren.

Die Wertschépfungskettenbetrachtung lasst sich in eine Wertschdpfungskettensystematik
Uberflihren, die konkret aufzeigt, wo Verschiebungen oder Licken in der Wertschépfung zu
finden sind. Dadurch ist es auch mdglich neue Wertschdpfungsbedarfe und Potentiale am
Markt zu erkennen. 3%

Diese Erkenntnis untermauert die Passgenauigkeit der Wertschdépfungsbetrachtung, um
Marktpotentiale am Markt bei systemischen Innovationen zu identifizieren. Aufgrund der ag-
gregierten Darstellung der Wertschépfungsketten findet noch keine Konkretisierung von Funk-
tionen innerhalb des Wertschdpfungskettensystems statt. Dies geschieht im nachsten Kapitel
konkret am Beispiel des Untersuchungsgegenstandes Elektromobilitat. Vielmehr liefert das
fundierte Konzept der Wertschdpfungsketten eine deskriptive Ordnung der systemischen In-
novation und betroffenen Industrien in einer darstellenden Wertschépfungsebene. Nachfol-
gender Abschnitt wird den Sachverhalt vorstellen, wenn durch die systemische Innovation
mehrere Industrien beruhrt sind und ihr Wertangebot konvergiert.

352 ygl. Knyphausen-AufseR / Meinhardt (2002), S. 82.
353 Vgl. Walters / Rainbird (2007), S. 599.

354 vgl. Kasperk / Drautz. (2013), S. 35ff.

355 vgl. Gotze /Rehme (2014), S. 201f.
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3.4.1.2 Konvergierende Industrien

Die Notwendigkeit einer Strukturierung des Marktes als Untersuchungsgegenstand lasst sich
auch erkennen, weil ehemals getrennte Industrien bei systemischen Innovationen zur Erstel-
lung eines neuen Angebots konvergieren.®%¢ Das heift, die vormals getrennten Industrien ver-
schmelzen und formen einen véllig neuen Industriezweig, der bestehende Strukturen aufbricht.

Dies ist auch exemplarisch bei Elektromobilitat der Fall, die der Technology-Driven Input-Side
Convergence zuzurechnen ist. Diese Konvergenzart definiert sich durch konvergierende Tech-
nologietrends, die nicht selten einheitliche Technologieplattformen fir vormals getrennte In-
dustrien entstehen lassen und somit véllig neue Technologien hervorbringen kénnen. Neben
dieser Konvergenzart existiert noch die Market-Driven Output-Side Convergence. Diese Kon-
vergenzart ist marktgetrieben. Das passiert, wenn Kunden oder Anwender eigentlich nicht kon-
kurrierende Produkte auf einmal als Substitute einsetzen.

Ein Beispiel dieser Konvergenzform ist die Gleichstellung von Computern und Fernsehgeréa-
ten, die aufgrund der technischen Entwicklung, auch des Internets, nun in einem Konkurrenz-
verhaltnis zueinanderstehen.3”

Kompetenzen der Automobilindustrie und der Elektrotechnik sowie der Chemie werden in ei-
nem neuen Angebot, dem elektrischen Fahrzeug, kombiniert. Dies bildet sich dann in Berei-
chen ab, die aus den jeweils einzelnen konvergierenden Industrien entstehen.3% Eine trenn-
scharfe Definition von Konvergenz im Zusammenhang mit dem betrachteten Untersuchungs-
gegenstand ist nicht zu finden.

VON DELFT (2013) diskutiert verschiedene Definitionen, welche die Erosion von Grenzen the-
matisieren, die isoliertes, industriespezifisches Wissen ausmachen. Ebenso findet Konver-
genz aber auch statt, indem Wertangebote, Technologien und Markte konvergieren und In-
dustriegrenzen verschwimmen. Konvergenz ist insgesamt aber ein generischer Prozess, der
in diesem Fall auf eine Industriebetrachtung angewendet wird.3%

356 Zwar gibt es auch eine Konvergenztheorie, diese hat aber eher politischen Ursprung und ist fiir die vorlie-
gende industrielle Betrachtung nur von untergeordneter Bedeutung. Zur Genesis der Konvergenztheorie vgl.
Rose (1974), S. 163.

357 Vgl. Bréring/Leker (2007), S. 166. Weiterfiihrend Bréring (2007), S. 322. Die Autorin nennt neben diesen bei-
den Konvergenzarten noch die regulatorische Konvergenz. Innovationen in diesem Bereich kénnen sich bei
Marktliberalisierungen entwickeln. Weiterfiihrend kann eine Industriekonvergenz auch gebremst werden, weil
die Produkte, die entwickelt werden, zunachst keine einheitlichen Standards haben und dariber hinaus rechtli-
chen Regularien unterliegen. Eine Zuordnung zu einem Bereich ist fur die innovierenden Unternehmen deswe-
gen auch schwierig, weil die Innovationen sich den einzelnen Sektoren nicht jeweils zuordnen lassen, sondern
eine Konvergenz bedingen. Als Beispiel ist die Kombination von Essen und Arznei zu nennen.

358 Vgl. Weaver (2007), S. 6. Der Autor stellt klar heraus, dass eine Industrie eine Gruppe von Unternehmen ist,
die einen gemeinsamen Kundenkreis adressieren und deren Produkte oder Dienstleistungen Substitute sind.

359 vgl. Delft von (2013), S. 68f. Der Autor entwickelt ein lineares Modell der Konvergenz (S. 72), das aus vier
Phasen besteht: Initialisierung, Diffusion, Konsolidierung und Reife. Der Prozess erinnert in seiner Struktur, in
seinem Ablauf an den Prozess von Open Innovation. Bestehende Ideen/Industrien bringen mit neuen
Ideen/Unternehmen/Industrien, Lésungen hervor. Dabei kénnen Kundenwertangebote durchaus als Innovatio-
nen gesehen werden. Wichtig bei der Prozessstufe der Konsolidierung ist, dass auch bestehende Unternehmen
ausscheiden. Weiterfuihrend giiltig ist auch Stieglitz (2004), S. 21ff. Der Autor diskutiert verschieden Begriffsfas-
sungen der Konvergenz aus den unterschiedlichen Disziplinen. Wichtig ist die Nennung, dass Konvergenz, in der
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CURRAN / LEKER (2011) definieren Konvergenz folgendermaBen:

“Convergence is a blurring of boundaries between at least two hitherto disjoint areas of sci-
ence, technology, markets or industries. Through this convergence, a new (sub-) segment is
being created in a new spot as a merger of (parts) of the old segments. It is marked by an
increase of interchangeability and connectedness between the respective areas, as can be
seen in collaboration, licensing, patenting, or publishing behavior. %%

Zwei Konvergenzarten sind zu unterscheiden. Erstens: Zwei Industrien fusionieren und bilden
gemeinsam ein Substitut fiir die ehemals getrennten Industrien. Oder zwei zunachst getrennte
Industrien bilden einen neuen Industriezweig, der komplementér zu den beiden urspriinglichen
Industrien ist.%8" Elektromobilitat ist dieser Konvergenzart zuzuordnen. Beispiele fir konver-
gierende Industrien sind auch im Bereich funktionales Essen zu finden. Funktionales Essen
ersetzt weder die Nachfrage nach Medikamenten noch nach Nahrung. Es ist vielmehr ein
neuer Bereich, der aus beiden entstanden ist und die urspriingliche Nachfrage nach den Aus-
gangsprodukten nicht verdrangt.®® Industriekonvergenz findet dabei in vier Phasen statt, die
nachfolgend dargestellt sind.

Abbildung 16. Konvergenzphasen nach Curran und Curran / Leker

Markt-
konvergenz

Wissenschafts-
konvergenz

Technologie-
konvergenz

Industrie-
konvergenz

Quelle: Curran et al. (2010), S. 387 sowie Curran / Leker (2011), S. 259.

Die erste Phase der Wissenschaftskonvergenz ist erkennbar, wenn unterschiedliche wissen-
schaftliche Disziplinen beginnen miteinander zu kollaborieren, was sich auch in gegenseitigen
Zitationen ausdrlicken kann. Die technologische Konvergenz findet statt, wenn die Distanz
zwischen angewandten Wissenschaften und Technologie sinkt. Marktkonvergenz findet statt,
wenn neue Produkt/Markt-Kombinationen entwickelt werden.®® Industriekonvergenz tritt ein,
wenn Unternehmen oder Industriesegmente konvergieren.36

Regel ein Prozess ist und sich von einem konvergenten Endzustand unterscheidet. Auch fiihrt der Autor Restrik-
tionen an, die den Konvergenzprozess in Richtung und Dynamik beeinflussen.

360 Curran / Leker (2011), S. 258.

361 vgl. Curran et al. (2010), S. 386 / Broring / Leker (2007), S. 174. Ebenso Weaver (2007), S. 9. Als Konvergenz-
arten werden Substitut und Komplementar unterschieden. Erste Konvergenzform beschreibt, wenn zwei In-
dustrien zu einer neuen verschmelzen und die alten Industrien nicht weitergefiihrt werden. Zweite Konver-
genzform beschreibt, wenn aus zwei Industrien eine neue hervorgeht, die neben den urspriinglichen Industrie-
bereichen existiert.

362 ygl. Curan/Leker (2011), S. 258.

363 Weiterfiihrend Stieglitz (2004), S. 25f. Der Autor spricht von verschiedenen Typen von Marktkonvergenz, die
aber im Wesentlichen den definitorischen Abhandlungen des vorliegenden Abschnitts entsprechen. Zwar er-
kennt der Autor auch unterschiedliche Konvergenzarten, motiviert diese aber tiber eine Betrachtung der ehe-
mals getrennten Markte zueinander und der Quelle der Konvergenz. Bei der Konvergenzquelle wird zwischen
Technologie und Produkt unterschieden. Diese Unterscheidung entspricht aber im Wesentlichen den oben an-
geflihrten Konvergenzarten: Technology-Driven Input Side Convergence fiir die Technologie als Konvergenz-
quelle und der Market-Driven Output Side Convergence fir das Produkt als Konvergenzquelle.

364 ygl. Curran et al. (2010), S. 387.
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Geschaftsmodellen kommt bei der Konvergenzbetrachtung eine wichtige Funktion zu. So ist
beispielsweise im Bereich Banken und Versicherungen die Konvergenz dieser beiden Sekto-
ren nicht technologiegetrie