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Geleitwort

Mit der Elektrifizierung des Antriebs in der Automobilbranche erodiert das bis-
herige, als klassisch zu bezeichnende Geschäftsmodell dieser Branche. Allein 
der Verkauf von Elektrofahrzeugen erwirtschaftet keinen ausreichenden Profit 
mehr für die Aufrechterhaltung dieses Geschäftsmodells. Der disruptive Wan-
del in der Antriebstechnologie, verbunden mit einer zunehmenden Digitalisie-
rung im Fahrzeug, erfordert eine aktive und zielorientierte Neugestaltung der 
Wertkette in der Automobilindustrie. Wenn Produkte, in diesem Fall Elektro-
fahrzeuge, keinen ausreichenden Deckungsbeitrag mehr generieren können, 
ist es sinnvoll und naheliegend das Kernprodukt mit geeigneten Zusatzdienst-
leistungen so anzureichern, dass ein tragfähiges Geschäftsmodell entsteht. 

Es stellt sich dabei allerdings die für den Erfolg nicht unerhebliche Frage, 
welche produktnahen Dienstleistungen im Sinne der Zielsetzung ausgewählt 
werden sollten. Da die mit dem Produkt angebotenen Dienstleistungen vom 
Kunden zu bezahlen sind, müssen diese bei der Auswahl der anzubietenden 
Dienstleistungen mit einbezogen werden. Bei der Wahl des Produkt-bündels 
wird für den potentiellen Kunden entscheidend sein, welchen Nutzen er im 
Gegenzug für seinen finanziellen Beitrag erhält. Eine Kundennutzenorientie-
rung ist folglich als Fundament für die Auswahl der anzubietenden Dienstleis-
tungen unerlässlich.

Im Mittelpunkt der vorliegenden Dissertation steht deshalb die Entwicklung 
eines strategischen Vorgehensmodells zur Generierung eines zielgruppenori-
entierten Dienstleistungsportfolios und dessen Integration in kundennutzen-
orientierte, tragfähige Geschäftsmodelle am Beispiel der Elektromobilität. Ein 
Kernelement ist dabei die vom Autor entwickelte kundennutzenorientierte Ana-
lyse- und Planungsmatrix (KAPM), die zu einer ganzheitlichen Betrachtung bei-
trägt. Die Praktikabilität des zunächst rein theoretisch entwickelten Konzeptes, 
wird auf der Basis eines qualitativ, explorativ-deskriptiven Forschungsansatzes 
empirisch überprüft. Durch zwei unterschiedliche Fallstudien zur Elektromo-
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Geleitwort

bilität wird aufgezeigt, wie das entwickelte Vorgehensmodell anzuwenden ist 
und welche Erkenntnisse es liefern kann, um insbesondere innovative Dienst-
leistungen identifizieren zu können.

Dabei ist festzuhalten, dass dieser hier am Beispiel der Automobilbran-
che aufgezeigte strategische Vorgehensmodellentwicklungsprozess, auch für 
viele weitere Branchen von großer strategischer Bedeutung sein kann. Der von 
Herrn Dürr entwickelte Ansatz kann in der Praxis dazu herangezogen werden, 
marktzielorientiert Erfolg versprechende Optionen für ein Geschäftsmodell-
konzept systematisch abzuleiten. Er kann dabei sowohl für die Evaluation eines 
Geschäftsmodells, als auch zur Repositionierung über identifizierte Geschäfts-
modelloptionen, eingesetzt werden und besitzt auch gerade deshalb eine hohe 
praktische Relevanz.

Prof. Dr. Wolfgang Pfau
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Zusammenfassung

Bei der Zukunftstechnologie Elektromobilität werden Dienstleistungen für 
einen komfortablen und einfachen Umstieg in eine nachhaltige Mobilität benö-
tigt. Die Herausforderung liegt in der Konzeption und Entwicklung von kunden-
nutzenorientierten Geschäftsmodellen für Dienstleistungen. Bisher wurde dem 
Geschäftsmodellkonstrukt als Analyse- und Planungsinstrument für Dienstleis-
tungen in der wissenschaftlichen Forschung kaum Beachtung geschenkt. Bei 
der Konzeption von Dienstleistungen bestehen Forschungslücken in den Vor-
gehensmodellen für die Analyse und der Entwicklung von Geschäftsmodellen. 
Das Ziel der Arbeit ist die Entwicklung eines strategischen Vorgehensmodells 
zur Gestaltung eines zielgruppenspezifischen Dienstleistungsportfolios und 
Umsetzung in einer kundennutzenorientierten Geschäftsmodelloption. Das in 
der Arbeit konzipierte Vorgehensmodell umfasst vier Schritte: (1) Bildung von 
homogenen Zielgruppensegmenten und Auswahl einer relevanten Zielgruppe 
für die Geschäftsmodellentwicklung; (2) Bestimmung der Strategiealternative, 
welche kongruent zu den Kundenbedürfnissen ist; (3) kundennutzenorientierte 
Analyse und Planung des Dienstleistungsbündels, anhand einer eigens entwi-
ckelten Matrix (KAPM); (4) Ableitung der Geschäftsmodelloption und Ausarbei-
tung der Geschäftsmodellelemente. Die empirische Untersuchung folgt einem 
qualitativen explorativ-deskriptiven Forschungsansatz nach der Fallstudien-
methodik, um die Anwendbarkeit des Vorgehensmodells zu demonstrieren und 
dabei Zusammenhänge zwischen Elektromobilitätsdiensten und Kundennut-
zen zu entdecken. Anhand des Vorgehensmodells konnte in der Arbeit für zwei 
Fallbeispiele gezeigt werden, wie Geschäftsmodelloptionen für Dienstleistun-
gen systematisch kundennutzenzentriert abgeleitet werden können. Das Vor-
gehensmodell stellt ein Management-Instrument dar, um zielgruppenspezifi-
sche Geschäftsmodelle für Dienstleistungen zu entwickeln, das die strategische 
Dienstleistungspositionierung unterstützt und ein übergreifendes Gesamtbild 
bietet. Durch das Vorgehensmodell werden Handlungsempfehlungen für das 
Management zur Entwicklung von Dienstleistungen in Unternehmen aufgezeigt.
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1.  Relevanz der 
Geschäftsmodellentwicklung 
für Dienstleistungen in der 
Elektromobilitätsbranche

Elektromobilität bietet als Zukunftstechnologie großes Potential. Dabei ermög-
lichen Elektrofahrzeuge den Umstieg in eine umweltfreundliche Mobilität.1 
Jedoch werden die elektrifizierten Fahrzeuge von wirtschaftlichen und techno-
logischen Herausforderungen begleitet. Im Vergleich zu einem Verbrennungs-
fahrzeug ergeben sich durch die andersartige Kostenstruktur eines Elektro-
fahrzeugs ca. 20% Mehrkosten für Kunden.2 Teilweise fallen in der Realität 
Anschaffungskosten in doppelter Höhe an.3 Zwar entfallen verbrennungsspe-
zifische Bauteile des Antriebsstranges, jedoch erhöhen sich die Kosten durch 
neue Komponenten wie der Hochvoltbatterie als Energiespeicher oder dem 
Elektromotor. Ein hoher Aufpreis bei gleichzeitig geringer Zahlungsbereitschaft 
der Kunden führt dazu, dass Elektrofahrzeuge gegenwärtig hinter den Ver-
kaufserwartungen der Unternehmen bleiben.4 Eine technische Hürde liegt in 
der begrenzten Reichweite von Elektrofahrzeugen, bedingt durch die physika-
lischen Grenzen der heutigen Batterietechnologie.5 Ferner fehlt eine flächen-
deckende Ladeinfrastruktur, welche durch ein etabliertes Tankstellennetz für 
konventionelle Verbrennungsfahrzeuge existiert. Das Fahren eines Elektrofahr-
zeugs schränkt nach heutiger Kundensicht die flexible und individuelle Mobili-
tätsnutzung ein. Der Ausbau der Netzinfrastruktur begleitet von intelligenten 
Ladestrategien ist notwendig, um eine elektrifizierte Mobilität zu ermöglichen.6 

1 Vgl. Thomes et al., 2013, S. 16-17.
2 Vgl. Proff, 2013, S. 3.
3 Als Beispiel: Bei dem Kleinfahrzeug smart steht der Anschaffungspreis für ein Verbren-
nungsfahrzeug von 10.895 EUR dem eines Elektrofahrzeugs mit 23.680 EUR inklusive Bat-
terie gegenüber. Im direkten Vergleich entspricht das einem Preisaufschlag von 117%. 
Prämissen: Betrachtung jeweils Serienausstattung ohne Sonderausstattung. Kaufpreis 
für Elektrofahrzeug inklusive Batterie (vgl. smart, 2014a, S. 1).
4 Vgl. Proff, 2013, S. 5; Thomes et al., 2013, S. 20.
5 Vgl. Franke & Krems, 2013a, S. 109.
6 Vgl. Hammond & Pearson, 2013, S. 7; Thomes et al., 2013, S. 24-25.
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Relevanz der Geschäftsmodellentwicklung für Dienstleistungen

Aus monetärer Sicht können zwar staatliche Anreize oder unternehmensspezi-
fische Subventionen den Verkauf von Elektrofahrzeugen stimulieren, dennoch 
bleibt das Risiko, dass Elektrofahrzeuge sich zu einem ›Ladenhüter‹ entwickeln 
und Kunden nicht auf Elektrofahrzeuge umsteigen.7

Aus gesellschaftlicher Perspektive werden die Anforderungen an einen effizi-
enten Umgang mit Energien und ressourcenschonender Mobilität medial disku-
tiert. Auch aus politischer Sicht haben Elektrofahrzeuge eine essentielle Bedeu-
tung. Die Markteinführung von Elektrofahrzeugen ist für Automobilhersteller 
unabdingbar, um politisch motivierte Umweltziele zu erreichen.8 Elektrofahr-
zeuge sind ein Stellhebel für Automobilhersteller um die gesetzten CO2-Flotten-
ziele (für die EU 95g CO2/km ab dem Jahr 2020) zu erfüllen.9 Die Zielerreichung 
ist durch alleinige Effizienzsteigerungen des konventionellen Verbrennungsan-
triebes kaum möglich. Ein gewisser Anteil an alternativ angetriebenen Fahrzeu-
gen wird benötigt, um die gesetzliche Regelung von 95g CO2/km zu erreichen.10

Neue Geschäftsmodelle werden benötigt, um dem Wandel erfolgreich zu 
begegnen. Der disruptive Veränderungsprozess muss durch die Akteure der 
automobilen Wertkette aktiv gestaltet werden.11 Insbesondere bedarf es Elekt-
romobilitätsdienstleistungen, um den Wandel komfortabel und einfach für Kun-
den zu gestalten. Dabei sind Elektromobilitätsdienste12 nicht nur auf das Fahr-
zeug beschränkt, sondern sind umfassender über Produktsparten (E-Scooter, 
E-Bikes, etc.) hinweg zu verstehen.13 Das Angebot von Dienstleistungen stellt 

7 Vgl. Proff, 2013, S. 3; Handelsblatt, 2015, S. 18.
8 Vgl. Kampker, Vallée & Schnettler, 2013, S. 1.
9 Im Dezember 2008 wurde die EU-Richtlinie 443/2009/EG verabschiedet. Dieser Rechts-
akt dient der Regelung von Emissionsnormen für neue PKWs zur Verringerung der CO2-
Emissionen (vgl. EU, 2009, S. 1). Die Richtlinie 443/2009/EG gilt als strategischer Ansatz, 
um insbesondere verkehrsrelevante Öko-Innovation zu fördern. Als Herausforderung 
gilt das in der Richtlinie vermerkte Langfristziel von durchschnittlichen 95g CO2/km, 
das ab dem Jahr 2020 in Kraft treten soll (vgl. EU, 2009, S. 5).

Als Folge der strikten EU Richtlinien zur Verminderung Pkw-bedingter CO2-Emission 
hat auf deutscher Ebene die Bundesregierung am 19. August 2009 den Nationalen Ent-
wicklungsplan Elektromobilität (NEPE) verabschiedet. Ziel des NEPE ist es, entlang der 
gesamten Wertschöpfungskette von Forschung und Entwicklung über Marktvorberei-
tung hin zur Markteinführung, den Weg für batterieelektrisch betriebene Fahrzeuge in 
Deutschland vorzubereiten. Bei dem durch den NEPE gesetztes Ziel, soll Elektromobi-
lität zur Umsetzung der energie- und klimapolitischen Ziele beitragen. Die Elektromo-
bilität soll zur Deckung des Energiebedarfs der Elektrofahrzeuge durch die Nutzung 
regenerativer Quellen einen signifikanten Beitrag für die Erreichung der Klimaschutz-
ziele leisten (vgl. NPE, 2011, S. 5-7).
10 Vgl. Faria et al., 2012, S. 19; Hammond & Pearson, 2013, S. 5.
11 Vgl. Kasperk & Drauz, 2013, S. 103.
12 Die Begriffe Elektromobilitätsdienste und Elektromobilitätsdienstleistungen werden 
in dieser Arbeit bedeutungsgleich verwendet.
13 Vgl. Kortus-Schultes, 2012, S. 344.




