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IV

Kurzfassung

Aufbauend auf ein, in einem universitdren Projekt entwickelten Fahrzeugkonzept, wel-
ches den Radstand variieren kann, behandelt diese Arbeit dessen markt-, kosten- und
wettbewerbsseitige Bewertung. Dariiber hinaus wird ein Umsetzungskonzept erarbeitet,
in welchem die Vorgehensweise, der Marketing-Mix, die potentiellen Partner und die Fi-
nanzierung beleuchtet werden.

Motiviert durch die Vision, dieses Auto Realitit werden zu lassen, wird hier das Ziel
verfolgt, durch Wirtschaftlichkeits- und Umsetzbarkeitsbetrachtungen die Unsicherhei-
ten fiir dieses Vorhaben abzuschitzen und daraus die entsprechenden Schliisse zu ziehen.

Dazu werden anfinglich theoretisch die wirtschaftliche Bewertung, dafiir verwendete
Methoden und besondere Aspekte der Umsetzung vertieft. Zu letzteren zdhlen die Merk-
male des B2B-Marketing, die Ertragsmodelle und die Exit-Strategien.

Im Praxisteil wird zusétzlich zur Bewertung durch die Methoden des Technologieport-
folios und der dynamischen Investitionsrechnung in Kombination mit einer Sensitivitits-
analyse und dem Target Pricing, auf die Probleme des innerstidtischen Individualver-
kehrs, die gesetzlichen Anforderungen und diverse Anspruchsgruppen eingegangen.

Demnach triagt das Fahrzeugkonzept durch ein innovatives Schienensystem, das den
Radstand variabel gestaltet, zur Bekimpfung der Platznot in Stddten bei, da es zum Parken
nur den halben Platz eines konventionellen PKW benoétigt und dariiber hinaus auch quer
parken kann. Zu letzterer Fahigkeit ist die Rechtslage von Land zu Land verschieden.
Durch eine kiirzere Parkplatzsuchzeit ergibt sich eine Kostenersparnis fiir den Kunden
von 3.100 € iiber 4 Jahre. Der direkteste Konkurrent ist ein Konzept des MIT, welches je-
doch technisch unterlegen ist. Weitere Wettbewerbsvergleiche werden beziiglich der Si-
cherheit und der Grofienverhiltnisse durchgefiihrt, die einen klaren Vorsprung des Fahr-
zeugkonzeptes mit kommunizierbaren USPs aufzeigen. Der Zielpreis wird marktkonform
festgelegt und auch durch eine Cash-Flow-Rechnung bestitigt. Als Zielgruppen werden
reiche Stiddter, Car- Sharing-Organisationen und gewerbliche Kunden ausgewihlt, an die
im Worst-Case jahrlich bis zu 2.500 Einheiten verkauft werden kénnten. Die Marktanaly-
sen werden auf Europa und China fokussiert, wofiir sich bestenfalls Absatzzahlen von je
5.000 Stiick pro Jahr ergeben. Die Umsetzung soll vorzugsweise mit einem Partner erfol-
gen, welcher in der Wertschopfungskette die Entwicklung, Produktion und Distribution
abdeckt, wie z.B. der Konzern Piaggio. Alternativ konnte die Entwicklung auch durch die
Erfinder begonnen werden.

Finanziell wurde das Umsetzungskonzept dahingehend bewertet, dass mit einem inter-
nen Zinsfufd von bis zu 30 % gerechnet werden kann, wobei der Finanzbedarf {iber 4 Jah-
re in Summe maximal 63,5 Mio. € betragt.

In Abhidngigkeit der technischen Umsetzbarkeit, die im Rahmen einer weiteren Di-
plomarbeit evaluiert wird, wird {iber eine Vermarktung des Konzeptes entschieden.



Abstract

The basis of this thesis is a new vehicle concept which was developed in a University pro-
ject. The core USP of the vehicle is a variable wheelbase which offers completely new ad-
vantages to the customers. The thesis evaluates the relevant issues regarding markets,
costs and competition. It also includes a concept for implementing the project which con-
sists of marketing topics, the evaluation and selection of potential partners and a calculati-
on for financing the project. Based on the motivation of the author to really implement
and promote the project idea, the thesis has the target to reduce the uncertainties for po-
tential partners by evaluating the business case and performing a respective risk evaluati-
on. All evaluations are thoroughly backed by theoretical and established methods, like
B2B marketing, financial and strategical models. The practical implementation of the pro-
ject uses a portfolio analysis, capital budgeting combined with a sensitivity analysis and
target pricing. It also takes into account the challenges of inner-city traffic, legal require-
ments and customer preferences. The described vehicle uses a completely new "rail sys-
tem" to reduce the wheelbase which leads to reduce the required parking space by half
and allows the vehicle to be parked crossways. Up to now the legal situation for parking a
car crossways is varying from country to country. The main advantage for a customer is
an annual saving of 3.100 € for four years, which is derived from the daily savings for re-
duced efforts to find a parking lot. There is actually no direct competition for this vehicle
at the moment. The closest competitor was developed also in a University project at MIT
but is technologically not as advanced. Other comparisons with similar competitors show
significant advantages of the vehicle regarding safety and size, which are sellable USPs.
The target price was derived from market analyses and confirmed by a cash flow analysis.
The target customers are rich townspeople, car sharing operators and commercial custo-
mers. The market potential was evaluated for Europe and China. The worst-case annual
volume is 2.500 units, the best-case scenario shows an annual volume of 5.000 units both
in Europe and China. The preferred project implementation should be done by a potential
partner who covers the complete value chain from development to production and distri-
bution. The ideal partner would be Piaggio. Alternatively the project could be implemen-
ted by various different partners, where the inventors of the vehicle could further develop
the project on their own and sell it later. The financial evaluation shows an IRR of up to
30% and a maximal investment requirement of 63,5 million €. It is planned to decide on
the next steps to implement the project after the completion of another thesis which will

describe the technical concept in more detail.
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1.Einleitung

Die vorliegende Diplomarbeit gliedert sich in die zwei grof3en Teile Theorie und Praxis.
Ersterer behandelt theoretisch die wirtschaftliche Bewertung und ausgewéhlte Aspekte
der Umsetzung. Im zweiten Abschnitt wird dann versucht, die zuvor gewonnenen Er-
kenntnisse anhand eines Beispiels anzuwenden und daraus Handlungsempfehlungen ab-
zuleiten. Doch zuvor werden in diesem Kapitel noch die Ausgangslage und das Ziel dieser
Arbeit beschrieben und Begriffe definiert.

1.1 Ausgangslage und Ziel

Die Ergebnisse eines universitiren Projekts stellen die Ausgangsbasis fiir diese Arbeit dar.
Das besagte Projekt wurde am Institut fiir Fahrzeugtechnik der TU Graz durchgefiihrt. Es
handelt sich dabei um ein neuartiges Fahrzeugkonzept, dessen genauere Beschreibung im
Kapitel 4.1 folgt. Ziel ist es das Konzept auf dessen Wirtschaftlichkeit und Umsetzbarkeit
zu Uberpriifen. Die Betrachtungen erfolgen unter Beriicksichtigung der Kosten, des Mark-
tes, des Wettbewerbs und der damit verbundenen Risiken. So sollen Investoren und sons-
tige Interessenten von der Stichhaltigkeit des Konzepts iiberzeugt werden.

In der Literatur werden Erfolgsquoten von Innovationsprojekten zwischen 0,6% und
2% genannt (Berth, 1993; Granig, 2007). Diese Prozentsitze sagen aus wieviele Innovatio-
nen es am Ende des Innovationsprozesses zu wirtschaftlichem Erfolg bringen in Relation
zu der Gesamtheit an Ideen die am Anfang dieses Prozesses durch die Ideengenerierung
entstehen. Von den 3% der Ideen, die es auf den Markt schaffen und dort bestehen, wer-
den laut Berth nur rund 20% von Erfolg gekront. Daraus ldsst sich erkennen wie wichtig
eine genaue Untersuchung nach wirtschaftlichen Kriterien ist. Nach Stummer et al.
(2010) zdhlen zu den Erfolgsfaktoren im Innovationsmanagement die Marktgerechtigkeit,
Zeitgerechtigkeit und Kostengerechtigkeit. Erstere beschreibt die Erfiillung von Erwar-
tungen des Kunden durch den Leistungsumfang. Der Preis stellt dabei oft die wesentlichs-
te Erwartung dar. Die Zeitgerechtigkeit verdeutlicht, dass das Produkt zum richtigen
Zeitpunkt als Neuheit auf den Markt kommen muss. Forschungs- und Entwicklungsakti-
vititen sind danach auszurichten. Wird die Markteinfithrung zu friith angesetzt, kann es
zu Akzeptanzproblemen kommen, ein zu spéter Eintritt bedeutet meist den Verlust des
First-Mover-Vorteils. All das ist irrelevant, wenn nicht die Kostengerechtigkeit gegeben
ist, sprich, wenn kein Gewinn erwirtschaftet werden kann. In die gleiche Kerbe schligt
Zotter (2007, S. 86). Ihm zufolge miissen Innovation zwar technisch iiberzeugen, ent-

scheidend fiir die Umsetzung seien aber dkonomische Faktoren. Somit habe nicht das
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technisch beste Produkt die grofdten Chancen am Markt, sondern die ,nutzerspezifisch

addquateste Losung”.

1.2 Begriffsdefinitionen

Die Definitionen der Begrifflichkeiten, die in dieser Arbeit verwendet werden, tragen
nicht nur zu einem gemeinsamen Verstidndnis bei, sondern erméglichen auch eine einfa-
che Nachvollziehbarkeit des Inhalts (Mayer, 2008, S. 33). Dabei soll dies durch Nominal-
definitionen geschehen, die als Vereinbarungen zur Verwendungsweise von Begriffen be-
trachtet werden konnen, somit keinen Anspruch auf absolute Giiltigkeit besitzen und nur

als mehr oder weniger brauchbar eingestuft werden konnen (Albert, 1973).

Technologie

Technologie ist ,,das Wissen iiber Wirkungszusammenhéange zur Losung technischer Pro-
bleme” und ,dient dazu, die Voraussetzungen zur Produktherstellung zu schaffen® (Klein-
altenkamp & Saab, 2009, S. 91f). Ahnlich sind nach Brockhoff (1999) Technologien ,na-
turwissenschaftlich-technische Wirkungsbeziehungen®, die Moglichkeiten fiir verschie-
denste Anwendungen erdffnen. Produkte und Prozesse heben sich dadurch ab, dass eine
Vielzahl an Technologien und Kombinationen solcher in ihnen Einzug finden (Gerpott,
2005).

Dariiber hinaus beschreibt Perl (2007, S. 42ff) Merkmale von Technologien, welche
zum weiteren Verstdndnis beitragen. Demnach legen Technologien dynamische Verdnde-
rungen hinsichtlich ihrer Verwendungsmoéglichkeiten und Leistungsfihigkeiten an den
Tag, welche diskontinuierlich und sprunghaft verlaufen (Specht et al., 2002). Sie haben je-
doch kein nach oben offenes Verbesserungspotential, sondern stofden bei fortschreiten-
dem Reifegrad an ihre Grenzen. In diesem Zusammenhang werden alte durch neue Tech-
nologien abgeldst, welche noch mehr Wachstumspotential versprechen. In der Literatur
wird dies als Substituierbarkeit von Technologien bezeichnet. Diese Charakteristika kon -
nen auch anhand des sogenannten S-Kurvenmodells gezeigt werden. Retrospektive Ver-
gleiche, wie sich Technologien entwickelten, verdeutlichen, dass deren Leistungsfdhigkeit
iiber den Lebenszyklus eine S-formige Kurve beschreibt, von anfinglich geringen Verbes-
serungen, iiber Phasen des hochsten Wachstums bis zur Stagnation. Neue Technologien
die hohere Leistungsniveaus erreichen konnen, entstehen meist parallel. Sie implizieren
hohe Unsicherheiten iiber deren zukiinftige Entwicklung und Verwendung und verlan-

gen daher nach verstirkten Aufwendungen um diese abzubauen (Zotter, 2007, S. 71).
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Da neue Technologien nie isoliert auftreten, sondern in Anwendungen immer mit an-
deren Technologien kombiniert werden, vernetzen sie sich und bilden eine Hierarchie.

Durch die Vernetzung bedingt eine Technologie die andere, und wird hoher eingestuft.

Innovation und Invention

Kaum ein Autor lisst es sich nehmen im Zusammenhang mit Innovation die von Joseph
Schumpeter (1912) geprigte ,schopferische Zerstérung“ zu zitieren. Diese Zerstorung ist
nicht negativ aufzufassen, denn der Wandel den sie herbeifiihre, bringe immer wieder
Verbesserungen. Hauschildt (2004) definiert Innovationen als ,qualitativ neuartige Pro-
dukte oder Verfahren, die sich gegeniiber dem vorangehenden Zustand merklich — wie
immer das zu bestimmen ist - unterscheiden.” Sie sind im Gegensatz zu Inventionen
durch Einfithrung in den Markt (Produktinnovation) oder durch Verwendung in einem
Verfahren (Prozessinnovation) ganz auf den wirtschaftlichen Erfolg angelegt. Inventio-
nen wiederum werden als ,erstmalige technische Realisierung einer neuen Problemls-
sung“ verstanden (Pleschak & Sabisch, 1996), und stellen eine Vorstufe zur Innovation
dar. Technologien spielen bei Innovationen insofern eine Rolle, dass sie die Basis fiir In-
novationen bilden. Diesen Umstand verdeutlicht auch das in Abbildung 1.1 ersichtliche
Modell von Brockhoff (1999), wenn es zur Abgrenzung zwischen Innovationsmanage-

ment und Technologiemanagement kommt.

Externer Erwerb
technologischen Wissens

Innovationsmanagement

Speicherung und interner Produktionsstart Markteinflhrung
Erwerb von Wissen einer Neuerung einer Neuerung

[ Externe Verwertung }
t S

echnologischen Wissen

Abbildung 1.1: Zusammenspiel von Technologie- und Innovationsmanagement
(Brockhoft, 1999).
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Die in diesem Zusammenhang erstmals erwidhnten Begriffe Innovations- und Techno-
logiemanagement haben mit anderen Bereichen des Managements gemeinsam, dass sie in
die 3 Ebenen des normativen, strategischen und operativen Managements eingeteilt wer-
den konnen (Albers & Gassmann, 2005, S. 5). Das normative Management befasst sich mit
Werten aus gesamtgesellschaftlicher Sicht und wie das Unternehmen und dessen Leitbild
darin aufzustellen sind, die strategische Komponente mit der langfristigen Ausrichtung
der Ressource Wissen. Auf operativer Ebene steht die Auseinandersetzung mit dem Inno-
vationsprozess, welcher sich mit der Abfolge der Prozessschritte Ideengenerierung, -prii-
fung und -auswahl, Leistungsdesign, Tests und (Markt-)Einfiihrung umreifSen ldsst, im
Mittelpunkt (Fueglistaller et al., 2008, S. 92).

Zu den Merkmalen von Innovationen zdhlen nach Thom (1980) die Neuheit, die damit
verbundene Unsicherheit, die Komplexitit und der Konfliktgehalt. Die Neuheit kann so-
wohl objektiver als auch subjektiver Natur sein, je nachdem fiir welches System die Neu-
heit betrachtet wird, und wie dieses abgegrenzt ist. Daneben ist die Neuheit in Relation
zu den Rahmenbedingungen, wie etwa dem Wissensstand einer Person, zu setzen, um
Aussagen iiber deren Subjektivitit treffen zu konnen. Innovationen lassen sich durch Be-
stimmung des Neuheitsgrad (synonym wird auch Innovationsgrad verwendet) kategori-
sieren. Bei Vorliegen eines hohen Neuheitsgrads wird auch von radikalen Innovationen
gesprochen. Weitere Abstufungen werden moderate und inkrementelle Innovationen ge-
nannt. Steinhoff (2008, S. 9f) beschreibt den Innovationsgrad in Abhangigkeit der Dimen-
sionen Markt, Technologie, Organisation und Umfeld. Je nachdem in wievielen Dimen-
sionen Umbriiche hervorgerufen werden, steigt der Innovationsgrad. Abbildung 1.2 gibt

einen Uberblick, wie sich diese Anderungen auswirken konnen.

Innovationsgrad

Mikroperspektive Makroperspektive

I | Markt | | Technologie

Markt | Technologie

N Markt Neues tech- | [Organisations- Neuer Neues tech- Infrastrukt
euer Markl | \nisches Prinzip| | struktur Kundennutzen | |nisches Prinzip| | 'Nrastrukiur
Leistungs- Leistungs- .
Neue Kunden sprung Prozesse Lernaufwand sprung Regulation
Neue Markt- Informale Verhaltens- Gesellschaftl.
position Organisation anderung Bedingungen
: Adoptions-
I:l Marktinnovationsgrad Strategie ,igiko

|:| Technologieinnovationsgrad
I:l Organisationsinnovationsgrad
- Umfeldinnovationsgrad

Abbildung 1.2: Klassifizierung des Innovationsgrad (Steinhoff, 2008, S. 91).
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Unsicherheit und Risiko

Knight (1921) trennt die Begriffe Unsicherheit und Risiko mit den Worten: ,If you don't
know for sure what will happen, but know the odds, that's risk. If you don't even know
the odds, that's uncertainty.“ Im Stadium der Unsicherheit ist demnach die Eintrittswahr-
scheinlichkeit eines Ereignisses unbekannt. Ganz im Gegenteil im Falle des Risikos. Hier
wird die Wahrscheinlichkeit durch Messungen, Schitzungen oder Berechnungen festge-
stellt. Bei beiden Begriffen spielen auch die Auswirkungen eine zentrale Rolle. Diese wer-
den meist als negative Abweichungen von vorab gesetzten Zielen verstanden. Fallen diese
positiv aus, wird von einer Chance gesprochen, welche das Gegenstiick des Risikos dar-
stellt (Konigs, 2009). Risiken sind folglich dem Unternehmertum immanent, da das Er-
greifen einer Chance unweigerlich auch Risiken mit sich bringt.

Anhand der obig zitierten Erfolgsquoten von Innovationsprojekten lésst sich erkennen,
dass auch im Zusammenhang mit Innovationen Risiken und Unsicherheiten auftreten. Zu
den unterschiedlichen Risikoarten bei Innovationen sei an dieser Stelle auf das Kapitel 2.2
verwiesen. Risiken unterliegen auch der unterschiedlichen subjektiven Wahrnehmung.
Etwa beeinflusst das Verstindnis des einzuschidtzenden Sachverhalts, wie hoch die darin
enthaltenen Risiken eingestuft werden (Christensen, 2003, S. 183). Vor allem Innovatio-
nen von hoher Komplexitit oder solche die grofie Verdnderungen hervorrufen, kénnen
unter Verstindnisproblemen leiden, und somit als zu risikoreich wahrgenommen werden.
Da sich dieser Umstand auf nachfolgende Entscheidungen auswirken kann, soll im néchs-

ten Kapitel die Bewertung als unterstiitzende Mafsnahme theoretisch behandelt werden.
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2 Wirtschaftliche Bewertung in der Theorie

Da die Uberschaubarkeit von Zusammenhingen durch jede Neuerung tendenziell ab-
nimmt, kénnen Entscheidungen kaum mehr intuitiv getroffen werden (Breiing & Knosa-
la, 1997). Innovationsprojekte sind meist Investitionsprojekte, welche hohen Kapitalein -
satz und erhohte Unsicherheiten mit sich bringen und hohe Anforderungen an die Ent-
scheider stellen (Hauschildt, 2004). Viele der Projekte scheitern durch unzureichende
Untersuchungen in den Frithphasen (Gassmann, 2006, S. 13).

Fiir schwierige Entscheidungsprozesse im Wirtschaftsleben ist demnach eine robuste Be-
wertung unabdingbar. Einen Anhaltspunkt bietet dabei der Problemlésungszyklus von
Haberfellner et al. (2002, S. 48), welcher ein strukturiertes Vorgehen ermoglicht. In Ab-
bildung 2.1 sind die einzelnen Schritte ersichtlich.

Situationsanalyse

1 §

Zielformulierung

-

Synthese von Lésungen

-

Analyse von Lésungen

-

Bewertung

-

Entscheidung

1 §

Ergebnis / Anstoss

Abbildung 2.1 Grundmodell des
Problemlosungszyklus (Haberfellner et al., 2002)

Vorbereitend fiir die Bewertung ist dabei die Analyse von mafigebender Bedeutung
(Haberfellner et al., 2002, S. 158). Durch sie wird festgestellt, ob eine Variante den Anfor-
derungen beziiglich Vergleichbarkeit, Integrierbarkeit, Funktionstiichtigkeit und mdgli-

chen Konsequenzen nachkommt. Hier werden also die Losungsalternativen systematisch
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gepriift und nach ihrer Zweckmaifigkeit vorselektiert, wihrend bei der anschlief}enden
Bewertung ein systematischer Vergleich zur Destillation der best geeigneten Alternative
zur Entscheidungsvorbereitung statt findet.

Die Bewertung soll idealerweise in einem Team erfolgen, welches sich aus Experten
unterschiedlicher, fiir das Bewertungsobjekt relevanter Fachbereiche zusammensetzt.
Dies ist vor allem bei Bewertungen qualitativer Art wichtig. Subjektivititen konnen so
durch eine Diskussion eingeschrinkt werden. Eine tiefe Auseinandersetzung mit dem
Sachverhalt im Zuge der Bewertung erleichtert in weiterer Folge direkt die Entscheidung
(Breiing & Knosala, 1997, S. 46). Auch die Integration einzelner Entscheidungstriger in
den Bewertungsprozess bringt Vorteile wie erhohte Transparenz und Tragfahigkeit (Ha-
berfellner et al., 2002, S. 204).

Vor allem bei der Bewertung von Innovationsprojekten miissen deren Besonderheiten
(siehe Kapitel 1.2) beriicksichtigt werden. So mangelt es Innovationen, bedingt durch de-
ren Neuheitsgrad, an vergleichbaren Projekten, sodass sie vielfach als singuldr betrachtet
werden konnen, was einen erhohten Informationsbedarf in der Analysephase mit sich
bringt. Auch deren Auswirkungen iiberdecken meist einen lingeren Zeitraum als kon-
ventionelle Investitionsprojekte, was zu hoéheren Unsicherheiten fiithrt (Lindermeir,
1988).

Wie Imboden (1983) erldutert resultieren Risiken im Zusammenhang mit Entschei-
dungssituationen aus unvollkommener Informationsverfiigbarkeit bzw. unvollstindiger
Information. Anders ausgedriickt ist die Qualitit einer Entscheidung, welche erst durch
die sichtbar werdenden Folgen beurteilt werden kann, abhidngig von der Qualitit, sprich
Korrektheit und Umfang, der vorhandenen Information und der Qualitéit des Bewertungs-
verfahrens (Frey & Niefien, 2001). In frithen Phasen des Innovationsprozesses sind Risi-
ken aller Arten jedoch kaum zu quantifizieren (Schmelzer, 2006, S. 254), da die ndtigen
Informationen fiir die Folgen- und Wahrscheinlichkeitsabschédtzung noch gar nicht greif-
bar sind. Dennoch sind durch Analyse und Bewertung zumindest qualitative Aussagen
zur Risikosituation méglich. In weiterer Folge soll daher vertieft auf Ziel und Zweck, Kri-

terien sowie Methoden der Bewertung eingegangen werden.

2.1 Ziel und Zweck

Allgemein ist unter der wirtschaftlichen Bewertung eine Entscheidungshilfe zur Auswahl
der fiir die Zielerreichung vielversprechendsten Alternative zu verstehen. Ein Vergleich
ist notwendig, da ein Unternehmen durch limitierte Ressourcen beschrinkt ist. Die Be-
wertung schafft einen Uberblick, legitimiert Entscheidungen und fordert somit deren Ak-
zeptanz. Bewertungen sollen auch aus dem Grund fiir Nachvollziehbarkeit und Verstdnd-
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lichkeit von Entscheidungen sorgen, da diese auch verantwortet werden miissen (Breiing
& Knosala, 1997). Regelmifiige, auch wiahrend der Umsetzungsphase durchgefiihrte Be-
wertungen und der damit verbundenen Abschitzung der vor allem 6konomischen Aus-
wirkungen tragen zur Zieliiberpriifung und weiteren Steuerung von Innovationsprojekten
bei (Gelbmann & Vorbach, 2007a, S. 195). Subjektivititen werden durch systematisches
und methodisches Vorgehen im Bewertungsverfahren minimiert. Eine durch die Bewer-
tung bewusste Auseinandersetzung mit Risiken fiihrt zu einem reflektierteren und kon-
trollierteren Umgang mit ihnen und reduziert das Risikos einer Fehlentscheidung, auch
wenn nur in geringem Maf3e.

Der Vertrauensgrad einer Bewertung setzt sich aus der Objektivitdt, Plausibilitdt, Ro-
bustheit und Sensibilitit zusammen (Breiing & Knosala, 1997, S. 209ff). Subjektivititen
kénnen nie ganz vermieden, jedoch durch Berechnungen von Wahrscheinlichkeiten,
Vergleich mit fritheren Entscheidungen und Risikoanalysen reduziert werden. Aus die-
sem Grund sind Annahmen im Bewertungsprozess klar hervorzuheben und zu erldutern
(Mullins, 2009). Sind Entscheidungen subjektiv, kann auch das ihr entgegengebrachte
Vertrauen nur subjektiv sein. Plausibilitdt liegt vor, wenn die einzelnen Schritte der Be-
wertung auch gegeniiber Dritten nachvollziehbar und einleuchtend ist. Unter Robustheit
wird die Resistenz der Bewertung gegeniiber einzelnen extremen Meinungen verstanden.
Die Sensibilitit, auch Sensitivitit genannt, ist die Anderungsanfilligkeit der Ergebnisse

und kann analytisch durch Variation von Parametern festgestellt werden.

2.2 Kriterien

Breiing & Knosala (1997, S. 35f) sehen einen eindeutigen Zusammenhang zwischen An-
forderungen an das zu bewertende Objekt und die fiir die Bewertung anzuwendenden
Kriterien. Daher werden erstere dazu herangezogen, um aus ihnen Kriterien abzuleiten.
Jedem Kriterium ist ein Wert bzw. eine Eigenschaft zuzuordnen. Unterschieden werden
diese nach quantitativer und qualitativer Art, je nachdem ob sie scharf oder nur unscharf
erfassbar sind und anhand welcher Analysemethoden diese erhoben werden konnen. Die
Art der verwendeten Kriterien bedingt schlie8lich auch die Benennung der Bewertung
nach selbiger Nomenklatur.

Die weitere Einteilung der Kriterien kann nach den Gesichtspunkten der Erfiillungs-
pflicht und dem Wissensbereich der zugrundeliegenden Daten geschehen. Gemafs der Er-
filllungspflicht miissen (in diesem Zusammenhang wird von obligatorischen Festkriterien
gesprochen) oder konnen (der Erfiillungsgrad unterliegt einem Toleranzbereich) Kriterien
ihrem Umfang nach in die Bewertung einfliefSen. Kriterien kénnen origindr aus techni-

schen, organisatorischen (Arbeitsteilung, Produktprogramm), arbeitswissenschaftlichen
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(Funktionsteilung, Mensch-Technik-Beziehungen), zeitlichen (Time to market, Lebens-
dauer), wirtschaftlichen, 6kologischen, sozialen und rechtlichen Wissensbereichen stam-
men (in Klammer wurden gleich Beispiele angegeben) (Breiing & Knosala, 1997).

Aufierdem konnen sich Anforderungen in ihrer Wichtigkeit unterscheiden. Durch die
Gewichtung der abgeleiteten Kriterien kann dieser Umstand in der Bewertung beriick-
sichtigt werden. Auch Prioritdten lassen sich so setzen.

Die obig erfolgte Einteilung stellt einen Abriss von iibergeordneten Kriteriengruppen
dar, nach denen die eigentlichen Kriterien zugeordnet werden konnen. Nachstehend
wird nun auf letztere mit dem Fokus auf die Bewertung im Zuge des Innovationsprozesses
eingegangen.

Kosten stellen ein wirtschaftliches Kriterium dar, welches wohl zu den wichtigs-
ten zdhlt. Dabei miissen jegliche Arten, wie z.B. Entwicklungskosten oder Herstel-
lungskosten in die Bewertung einfliefSen. Vor allem im Vergleich mit den verfiig-
baren Ressourcen und dem Wettbewerb kommt deren Tragweite zum Vorschein.
Innovationen ohne ersichtlichen Kundennutzen kénnen am Markt nicht beste-
hen. Daher darf dieses soziookonomische Kriterium in keiner Innovationsbewer-
tung fehlen. Selbes gilt fiir einen Vergleich mit dem Wettbewerb. Nur so lasst sich
ein eventuell vorhandenes Alleinstellungsmerkmal feststellen, welches sich positiv
auf die erreichbare Marktposition auswirken kann.

Die rechtliche Absicherbarkeit in Form von gewerblichen Schutzrechten ermog-
licht einen zeitlich begrenzten Wettbewerbsvorteil. Neben Patenten, lassen sich
Erfindungen auch als Gebrauchsmuster schiitzen, bei denen jedoch die Neuheits-
priffung durch das Patentamt entfdllt. Neben der Absicherung erfiillt ein Patent
auch Motivations- und Reputationsfunktionen. So wirkt die Erteilung eines Paten-
tes motivierend fiir den Erfinder und dessen Organisation und steigert gleichzeitig
deren Ansehen (Gelbmann & Vorbach, 2007a, S. 178). Wegen dieses unmittelba-
ren Nutzens sollte dieses Kriterium in keiner Bewertung fehlen.

Das Markt- und Absatzpotential in Relation zu Markt- und Absatzvolumen gibt
Auskunft iiber mogliche Wachstumschancen. Als Basis der Umsatzprognose und
nachfolgenden Rentabilitidtsvorschau sind diese Zahlen aus keiner wirtschaftlichen
Bewertung wegzudenken.

Als Kriterien des Wettbewerbs und deren Intensitit konnen die Zahl der Mitbe-
werber, deren Umsitze, Gewinne und Rentabilititen, die Verteilung der Marktan-
teile und die Anzahl der Ubernahmen oder Konkurse pro Jahr verwendet werden.
Auch die Marktentwicklung und -sittigung spielen in diesem Zusammenhang eine
Rolle.
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Risiken konnen auf verschiedenste Art und Weise auftreten und in die Bewertung
einflieffen. In der Literatur finden sich viele Einteilungen. Die fundamentalste lie-
fert Granig (2007), welcher nur zwischen technischem und wirtschaftlichem Risi-
ko unterscheidet. In erstere Kategorie fallen unter anderem Forschungs-, Entwick-
lungs- und Produktionsrisiken. Nach Schmelzer (2006, S. 246f) entstehen im Zuge
des Wertschopfungsprozesses noch technische Risiken aus der Produktbetreuung.
Zweitere Kategorie nach Granig (2007) deckt das Verfehlen einer Amortisation der
Entwicklungskosten, eines positiven Cash Flows, eines Gewinns und einer Minde-
strendite ab. Fiir Specht et al. (2002) umfasst die wirtschaftliche Ebene das Ver-
wertungsrisiko, Zeitrisiko und Kostenrisiko. Risiken aus der Verwertung bergen
etwa Abweichungen der Plan-Absatzmenge. Zeit-, oder auch Terminrisiken ge-
nannt, treten z.B. im Zusammenhang mit dem Zeitpunkt der Markteinfithrung auf.
Als ,Ressourcenrisiko“ definiert Gassmann (1997) den Unterschied zwischen bud-
getierten und aufgewendeten Ressourcen. Dieser Begriff ist dem Kostenrisiko dhn-
lich. Fiir die Bewertung eines Innovationsprojektes konnen aus der gerade erfolg-
ten Aufzihlung Anforderungen und daraus Kriterien abgeleitet werden, welche

nach dem Erfiillungsgrad zu tiberpriifen sind.

2.3 Methoden

An Bewertungsmethoden werden folgende Anforderungen gestellt: Realititsnihe, eine
breite Anwendbarkeit, Befihigung von Produkt-Lebenszyklus-Betrachtungen und vor al-
lem Wirtschaftlichkeit. Denn einem moglichst geringen Aufwand sollte ein akzeptabler
Nutzen gegeniiber stehen (Brockhoff, 1999).

Haberfellner et al. (2002, S. 54) weisen darauf hin, dass Methoden keine Entscheidung
ersetzen, sondern nur die Durchschaubarkeit der Gegebenheiten erhchen konnen. Ge-
méfd dem in Kapitel 2 vorgestellten Problemldsungszyklus werden die hier angefiihrten
Methoden nach ihrer Anwendbarkeit in der Analyse, als bewertungsunterstiitzende Me-
thoden, und der Bewertung kategorisiert. Einen Uberblick dazu gibt Abbildung 2.2. Die
Methoden der Bewertung werden darin noch weiter unterschieden in ein- und mehrdi-
mensionale, je nachdem aus wie vielen Blickwinkeln die Bewertung erfolgt. Da hier in
den eindimensionalen Methoden nur wirtschaftliche Kriterien zum FEinsatz kommen,

welche zahlenmiflig erfassbar sind, handelt es sich dabei um quantitative Methoden.
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Methoden
Bewertungsmethoden Analysemethoden

eindimensional mehrdimensional L Cross Impact Analyse
quantitativ qualitativ
[ Sensitivitatsanalyse
Statische [ Checklisten ]
Investitionsrechnung L Target Costing
[ Portfolios }
Dynamische [ Szenarioanalyse
Investitionsrechnung [ Project- Assessment }
L Conjoint Analyse

Abbildung 2.2: Methoden fiir die Bewertung und Analyse (in
Anlehnung an Gelbmann & Vorbach, 2007a, S. 194)

2.3.1 Analysemethoden

Cross-Impact-Analyse

Die Cross-Impact-Analyse ist eine bewertungsunterstiitzende Methode, durch welche zu-
kiinftige Wechselwirkungen von Ereignissen in komplexen Systemen prognostiziert wer-
den sollen (Gelbmann & Vorbach, 2007b, S. 141ff). Sie beriicksichtigt den Umstand, dass
Ereignisse nie unabhidngig voneinander auftreten (Gordon, 1994). Daher empfiehlt sich
ihre Durchfithrung besonders vor der Szenariotechnik. In einer Matrix werden méogliche
eintretende Trends an beiden Achsen aufgetragen. Danach wird untersucht inwieweit ein
Trend einer Zeile die iibrigen in den Spalten beeinflusst. Dies geschieht durch Abschit-
zung der Eintrittswahrscheinlichkeiten in den sich ergebenden Feldern. Das Erkennen
dieser Zusammenhinge erfordert hohes Expertenwissen. Da diese Methode Aussagen zu

Wahrscheinlichkeiten titigt, ist auch die Verwendung zur Risikoanalyse moglich.

Sensitivitidtsanalyse

Die Sensitivititsanalyse ist keine unabhingige Analysemethode, sondern kann nur in
Kombination mit einer bestehenden verwendet werden (Hommel & Scholich, 2001). Zu
diesen zdhlen unter anderen die Investitionsrechnung, die Portfoliomethode oder das
Target-Costing. Dabei werden in der zu erweiternden Methode die Eingangsparameter in
der Weise variiert, um zu sehen wie sensibel die Ergebnisse auf diese Verdnderungen rea-
gieren. Die Darstellung erfolgt in Diagrammen, aus denen in weiterer Folge erfolgskriti-
sche Werte herausgelesen werden kénnen. Sie findet vor allem bei schwer iiberschauba-

ren Wirkungszusammenhidngen und Variantenanalysen Einsatz und unterstiitzt eine
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nachfolgende Bewertung indem es dieser weitere Kriterien liefert. Auch die fiir die Risi-
koanalyse relevanten Schadensausmafie einer Fehleinschitzung kénnen mit dieser Me-
thode quantifiziert werden (Breiing & Knosala, 1997, S. 213).

Target-Costing

Target Costing ist ein retrogrades Preisfindungsverfahren, welches auch Target Pricing
genannt wird und dessen Ergebnisse in die kostenseitige Bewertung einflief3t. Darin er-
gibt das Festschreiben des Zielpreises (z.B. aus der Conjoint-Analyse ermittelbar) abziig-
lich der angestrebten Gewinnmarge die zu erreichenden Zielkosten. Im Anschluss wer-
den alle Kostenarten so festgelegt, dass die Zielvorgaben erreicht werden. Bei schon be-
kannten Kosten, z.B. durch ein vorhandenes Produkt, werden diese auf Einsparungspo-
tentiale iiberpriift und gegebenenfalls gekiirzt. Werden die Zielkosten nicht erreicht, ist
es auch denkbar, dass das Produkt nicht auf den Markt gebracht wird, da der erhoffte Ge-
winn ausbleiben wiirde (Vorbach, 2007, S. 344). Als Kosten werden sowohl jene der Ent-
wicklung und Produktion als auch der Verwaltung und des Vertriebs miteinbezogen. Die
Idee hinter Target-Costing tragt der Subjektivitit von Preisvorstellungen seitens der Kun-
den Rechnung (Steinhoff & Trommsdorff, 2008, S. 371) und erméglicht so eine konse-
quente Marktorientierung. Target-Costing sollte schon frith im Entwicklungsprozess an-
gewendet werden, da mit fortschreitender Zeit die Kostensenkungspotentiale in der Ent-
wicklung immer geringer werden. So kann auch eine ,zu starke
Technologieorientierung®, die vom Markt nicht verlangt wird, vermieden werden (Hor-
vath et al., 1993). Bei steigendem Wettbewerb kann mit diesem Ansatz auch die Produk-
trentabilitét erhalten bleiben. Der Prozess der Zielkostenrechnung gliedert sich in die vier
Ablaufschritte Zielkostenbestimmung, -planung, -realisierung und -kontrolle. Neben der
bereits erwdhnten Conjoint-Analyse kann der Zielpreis auch durch Marktpreise, Wettbe-
werbsvergleiche, unternehmensinterne Prozesse oder deren Kombination bestimmt wer-
den. Wahrend der Planung werden die Zielkosten funktional aufgespalten und nach de-
ren Bedeutung fiir Kundenanforderungen und Kundennutzen iiberpriift. Durch die Kon-
trolle der Zielkosten wird der Regelkreis geschlossen. Diese Methode findet haufig Ein-
satz in wettbewerbsintensiven Mairkten, bei dynamischen Preisentwicklungen und bei
Market-Pull-Technologien, bei denen viel Datenmaterial vorhanden ist. Anders bei Tech-
nology-Push-Technologien, deren Mingel an Erfahrungswerten und deren Unsicherhei-

ten in Nutzenbeitrigen und Akzeptanz dieser Methode ihre Grenzen aufzeigen.

Szenarioanalyse

Nach Geschka (2006) sind Szenarien ,plausible Zukunftsbilder®, Beschreibungen einer zu-

kiinftigen Situation und der Weg dort hin, wobei sich der Raum des Moglichen in der Zu-
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kunft mit fortschreitender Entfernung in Form eines exponentiell wachsenden Trichters
entwickelt. Ziel dieser Analysemethode ist das Prognostizieren zukiinftiger Entwicklun-
gen innerhalb dieses Trichters. Zuallererst wird das Untersuchungsfeld abgegrenzt und
beschrieben. Dazu zdhlt auch die Identifikation der Einflussfaktoren und deren gegensei-
tige Abhédngigkeiten sowie Wechselwirkungen. In sich widerspriichliche Faktorkombina-
tionen konnen so schon friithzeitig ausgeschlossen werden. Eine Informationsverdichtung
zu den Faktoren erleichtert nachfolgendes Aufstellen von Annahmen iiber die zukiinftige
Entwicklung. Vor allem bei unsicheren Faktoren bietet es sich an, mehrere verschiedene
Annahmen zu treffen, die in weiterer Folge und in Kombination mit anderen Faktoren zu
unterschiedlichen Szenarien fithren. In der weiteren Untersuchung werden die entwi-
ckelten Szenarien auf Eintrittswahrscheinlichkeit, Chancen und Risiken iiberpriift. Ubli-
cherweise werden zwei bis drei Szenarien entwickelt, welche Best-Case-, Worst-Case-
und Trend-Szenario genannt werden. Die ersten beiden beschreiben die extremsten Ent-
wicklungen im Untersuchungsfeld, letzteres die wahrscheinlichste. Ereignisse mit Trend-
bruchcharakter sind dufSerst unwahrscheinlich, jedoch nicht auszuschliefSen, haben einen
nicht absehbaren Eintrittszeitpunkt und iiben einen grofen Einfluss auf die zukiinftige
Entwicklung aus. Aus diesen Griinden ist ihre Beriicksichtigung schwierig, jedoch eine
Auseinandersetzung mit ihnen unabdingbar, da so Vorbereitungen fiir den Ernstfall ge-
troffen werden konnen. Die weiteren Schritte fallen in den Bereich der Szenariotechnik,
eine Methode, die fiir das Management nicht minder von Nutzen ist. In dieser werden aus
den entwickelten Szenarien Konsequenzen abgeleitet, fiir welche Mafnahmen und Reak-
tionen konzipiert werden. Sie wird vor allem in Hochrisiko-Projekten zur strategischen
Planung angewendet. Generell liefert die Szenarioanalyse keine besseren Prognosen als
andere Methoden, sondern fiihrt zu einem differenzierteren Umgang mit Unsicherheiten,
da sie das Denken in Alternativen foérdert. Auf Basis der unterschiedlichen Szenarien kon-
nen schlussendlich Bewertungen durchgefiithrt werden. Es bietet sich z.B. an, als Unter-

nehmen die Absatzprognosen auf der Szenarioanalyse aufzubauen.

Conjoint-Analyse

Die Conjoint-Analyse ist eine indirekte Befragungsmethode bei der fiktive Produkte mit
variierten Merkmalsauspragungen Testpersonen vorgelegt werden, welche zu diesen Pra-
ferenzen abgegeben. Sie erlaubt Messung des Anteils der verschiedenen Auspriagungen
von Produkteigenschaften am Gesamtnutzen. Das heifst sie ist dekomponierend, da bei
der Auswertung von Gesamturteilen auf Teilnutzen geschlossen wird (Steinhoff &
Trommsdorff, 2008, S. 375). Meist wird diese Methode in der Marktforschung fiir Kun-
denbefragungen eingesetzt, da sie eine marktorientierte Bewertung von Innovationen

durch deren Teilnutzen ermoglicht. Bezieht man die Teilnutzen auf den unternehmeri-
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schen Gewinn, ldsst sich auch eine Patentbewertung durchfithren (Schwingenschlogl &
Gotwald, 2008). Die Ergebnisse sind viel realistischere Einschétzungen von Preis-Nutzen-
Zusammenhidngen als jene der direkten Befragungsmethoden. Auch die Zahlungsbereit-
schaft fiir erhohten Nutzen lasst sich abbilden (Kleinaltenkamp & Saab, 2009, S. 143). Bei
Kombination der Conjoint-Analyse mit demographischen Fragen ist eine Marktsegmen-
tierung durchfithrbar. Aufferdem kénnen Antworten zur Akzeptanz eines Produktes
durch den Endkunden gefunden werden (Eversheim et al., 2003, S. 209). Das Risiko man-
gelnder Akzeptanz steigt mit Neuartigkeit des Produktes und dessen Funktionalitit (Brei-
ing & Knosala, 1997, S. 220). Jedoch sind die Aussagen der Conjoint-Analyse bei zu ho-
hem Neuheitsgrad mit Vorsicht zu genief3en, da den befragten Personen die Vergleich-
barkeit fehlt. Diesem Umstand kann nur mit intensiver Kommunikation entgegen getre-
ten werden. Die Conjoint-Analyse ist aufgrund ihrer Objektivitit beliebt. Wie bei vielen
Befragungen birgt vor allem ein mangelhaftes Befragungsdesign Potential fiir Verzerrun-

gen.

2.3.2 Bewertungsmethoden

Methoden der Risikoanalyse und -bewertung

Die Analyse konzentriert sich auf die Erforschung von Ursache und Wirkung bereits
identifizierter Risiken, bevor sie durch die Bewertung klassifiziert werden. Darauf ange-
wendet werden unter anderem die SWOT-Analyse, die Sensitivitdtsanalyse, Checklisten
und Projekt-Assessments (Wellner, 2003, S. 23). Auf die beiden letzteren wird nachfol-
gend genauer eingegangen. Diese lassen sich weder eindeutig der Analyse noch der Be-
wertung zuordnen.

Checklisten kénnen zwar primir zur Risikoidentifizierung verwendet werden, jedoch
verschwimmen die Grenzen zur Analyse und Bewertung (Wildemann, 2005). Da sich die
Themen und Problematiken in vielen Unternehmen gleichen, kénnen meist durch von
Experten vorgefertigte Fragebogen interessierende Themenbereiche abgefragt und somit
iberpriift werden (Gelbmann & Vorbach, 2007b, S. 144f). Das systematische Vorgehen
sorgt dafiir, dass kein Bereich unerforscht bleibt. Je nach Art der Fragestellung kann auch
eine Analyse eines Sachverhaltes erfolgen. AnschliefSend werden die Ergebnisse durch
Vergleich der Antworten mit Referenzen aus Erfahrungen, Benchmarks oder Literatur
bewertet. Durch ihre leichte Adaptierbakeit eignen sich Checklisten fiir Aufgaben die
schon in dhnlicher Form behandelt wurden und dadurch Erfahrungen vorliegen (Haber-
fellner et al., 2002, S. 187). Aufierdem ist vorteilhaft, dass Checklisten mit anderen Me-

thoden kombiniert werden konnen, etwa zur Kriteriengewinnung. Nachteilig ist, dass sie
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keine detaillierten Handlungsempfehlungen bieten und keine Querverbindungen zu an-
deren Problematiken aufzeigen.

Projekt-Assessment: Schmelzer (2006, S. 255ff) empfiehlt fiir den Umgang mit Risiken
das Projekt-Assessment bei Projektstart, welches die unvollstindige Bewertung durch fi-
nanzwirtschaftliche Methoden erweitern soll. Diese Methode verzichtet auf eine Tren-
nung von Analyse und Bewertung. Ahnlich der externen Bewertung eines Businessplans
durch Kapitalgeber wird ein Projekt auf dessen Ziele, Fithrung und Mitarbeiter, Ressour-
cen, Prozesse und Controlling mittels Checklisten iiberpriift, nur dass es einer Selbstrefle -
xion dienen soll. Durch Punktevergabe an die einzelnen Kriterien, Gewichtung und an-
schlieRendem Vergleich mit der Maximalpunktezahl und Erfahrungswerten kann in wei-
terer Folge auf Eintrittswahrscheinlichkeiten von Risiken geschlossen werden. Somit hat
diese Methode qualitativen Charakter, was in Frithphasen von Projekten, wie schon er-
wiahnt, gar nicht anders moglich ist. Das bringt eine Reihe damit verbundener Probleme
mit sich, wie zum Beispiel eine weitere Unsicherheit durch die Bewertung selbst. Jedoch
starkt sie auch das Bewusstsein fiir Risiken und bildet die Basis fiir eine fortlaufende Risi-
kotiberwachung. Breiing und Knosala (1997, S. 217f) beriicksichtigen bei der Risikoer-
mittlung zusétzlich die Tragweite eines Risikos. Das Produkt aus Eintrittswahrscheinlich -
keit und Tragweite ergibt die Risikohéhe. Auch hier wird nur qualitativ durch Punkte-
vergabe bewertet. In Portfolio-dhnlichen Matrizen konnen auch mehrere Varianten dar-
gestellt und miteinander verglichen werden. Die Autoren weisen darauf hin, dass eine Ri-
sikoanalyse niemals eine vollstindige Bewertung ersetzen kann, sondern darin nur als ein

Kriterium eingeht.

Portfolios

Portfolios sind eine zwei- bis dreidimensionale Bewertungsmethode dessen Ergebnisse in
einem Koordinatensystem dargestellt werden. Alle Portfolios sind vom Aufbau her dhn-
lich. Die x-Achse reprisentiert meist eine interne Variable, die y-Achse eine externe. Die
z-Achse ist optional und erhéht die Differenzierbarkeit. Allen gleich ist die Methodik der
Nutzwertanalyse nach Zangemeister (1976), durch die die Werte der Achsen zustande
kommen. Aufgrund ihrer Bekanntheit und Verbreitung soll hier auf eine Ausfithrung ver-
zichtet werden.

Technologieportfolio: In der Innovationsbewertung gibt das Technologie-Portfolio
Aufschluss tiber die technische Basis der Innovation und deren Stérke. Es eignet sich fiir
Businesspldne als Erweiterung um die technologische Ebene (Metze, 2008, S. 327). Nach
Metze ist vor allem in hochtechnologischen Bereichen eine ,, Techno-Logik“ im Marketing
erforderlich, da so mehrere Perspektiven fiir strategische Entscheidungen gewonnen wer-

den konnen. Anwendung findet das Portfolio sowohl auf Projekt-Ebene als auch im Ge-
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samtunternehmen fiir FuE-Schwerpunktsetzung und Geschiftsfeldplanung, wobei das
Portfolio hilft, die strategisch richtige Innovation herauszufinden, Innovationen im Ver-
haltnis zum Wettbewerb zu sehen und die Ressourcenallokation zu iiberpriifen. Die drei
Dimensionen der Bewertung sind Technologie-Attraktivitit bzw. technisch-wirtschaftli-
che Bedeutung, relative Technologie-Position bzw. Ressourcenstirke und FuE-Budget.
Zur besseren Anschaulichkeit werden diese graphisch dargestellt, wobei die erste Dimen-
sion die y-Achse eines Diagramms, zweitere die x-Achse und letztere Kreise sind, deren
Durchmesser jeweils proportional zu den Aufwendungen ist. Dariiber hinaus gibt es noch
Abwandlungen, bei denen eine Dimension durch den Technologielebenszyklus oder
durch die Wettbewerbsposition ersetzt wird (Gelbmann & Vorbach, 2007a, S. 185). Fiir
die Bestimmung der qualitativen Position in den jeweiligen Dimensionen gibt es Subkri-
terienkataloge, die in einer Nutzwertanalyse Anwendung finden. Abschliefend werden
deren Ergebnisse mit dem maximal erreichbaren Wert in Relation gesetzt. Wird das Dia-
gramm in vier Felder geteilt, lassen sich daraus, je nach Position, Normstrategien ableiten.
Das sind Empfehlungen fiir Entscheidungstrager, wie mit Technologien verfahren werden
soll, welche von Desinvestieren iiber Selektieren bis hin zu Investieren reichen.

Marktattraktivitit-Wettbewerbsvorteil-Portfolio von McKinsey: Ein weiteres Portfo-
lio ist jenes der Unternehmensberatung McKinsey, welches aus dem BCG-Portfolio
(Marktwachstum iiber Marktanteil) hervorging und dieses um zusitzliche Aspekte er-
ginzt. Im Gegensatz zu dem Portfolio der BCG kann es auch fiir Unternehmensneugriin -
dungen verwendet werden, da der Marktanteil keine eigene Dimension darstellt. Wie im
Technologie-Portfolio werden die Werte der Dimensionen anhand von Kriterien durch
eine Nutzwertanalyse bestimmt. Faktoren wie Marktwachstum und -grofie, Marktquali-
tit, Energie- und Rohstoffversorgung, Umfeldsituation, relatives Marktpotential, relatives
Produktpotential, und relatives Forschungs- und Entwicklungspotential spielen dabei
eine Rolle (Nieschlag et al., 2002; Hinterhuber, 2004). Durch eine Aufteilung des Dia-
gramms in neun Felder kénnen auch hier strategische Stofdrichtungen empfohlen wer-
den.

Attraktivitits-Risiko-Portfolio: Neben dem zuvor erwidhnten Projekt-Assessment
nennt Schmelzer (2006, S. 251f) mit dem Attraktivitdts-Risiko-Portfolio eine weitere Me-
thode zur Risikoabschitzung, die in der Auswahl von Innovationsprojekten und zur Ver-
folgung von Projekten und Uberpriifung derer Entwicklung eingesetzt werden kann. Risi-
kokriterien konnen sowohl technischer als auch wirtschaftlicher Natur sein. Auch hier
teilt sich das Diagramm in 4 Felder, um die Ergebnisse kategorisieren zu kénnen und
gleichzeitig Empfehlungen abzugeben. Nur wenn das untersuchte Projekt eine ausrei-
chend hohe Attraktivitdt aufweist, ist anzuraten ein erhohtes Risiko in Kauf zunehmen.

Als wesentlicher Vorteil ist die implizite Strategieorientierung zu nennen.
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Dariiber hinaus lassen sich in der Literatur noch weitere Portfolios finden, die meist
noch wenig erprobt und diskutiert wurden. Durch Kombination zweier Parameter sind
diese auch schnell ,erfunden®, wobei oft iibersehen wird, dass die Parameter voneinander
unabhingig sein miissen (Herstatt & Lettl, 2006, S. 160). Die gute Anschaulichkeit der
Portfolios trigt ihren Teil zur weiten Verbreitung bei.

Kritik richtet sich bei den Portfolios vor allem gegen den Einsatz der Nutzwertanalyse,
da diese viele Interpretationsspielrdume zulédsst und deren Ergebnisse stark von der Ge-
wichtung abhidngen (Kreilkamp, 1987). So siedeln sich viele Untersuchungsobjekte im
mittleren Bereich des Diagramms an, da sich jeder Wert pro Dimension aus vielen Fakto-
ren zusammensetzt, welche in der graphischen Darstellung nicht zur Geltung kommen.
Auch kann ein Portfolio dazu verleiten, sich zu sehr auf den Einstieg in neue Geschiftsbe-
reiche zu konzentrieren ohne sich um die vorhandenen zu kiimmern (Gelbmann & Vor-

bach, 2007a, S. 190).

Investitionsrechnung

Die Methoden der Investitionsrechnung werden zur Bewertung von Investitionen heran-
gezogen und konnen in statische und dynamische Verfahren unterteilt werden, wobei
letztere auch den Faktor Zeit beriicksichtigen. Fiir Gelbmann und Vorbach (2007a, S. 197)
ist die Anwendbarkeit der Investitionsrechnung bei Innovationsprojekte generell be-
schrankt, da monetdre und zeitliche Groéfien nur bedingt verfiigbar sind. Bei ungleichma-
iger Verteilung von Ausgaben und Einnahmen stoflen statische Methoden schnell an
ihre Grenzen. Daher sollen hier nur dynamische Verfahren beschrieben werden. Zu ih-
nen zdhlen das Kapitalwertverfahren und die interne-Zinsfuf3-Methode.

Kapitalwertverfahren: Bei dieser Methode werden jahrliche durch ein Innovationspro-
jekt verursachte Aus- und Einzahlungen unter Zugrundelegung eines Zinsfufles in die
Gegenwart abgezinst. Wenn der sich daraus ergebende Wert, auch Barwert genannt, gro-
8er Null ist, lohnt sich die Investition im Zeitraum ,n“. Diesen Umstand verdeutlicht fol -
gende Formel:

KW =—Kapitaleinsatz+ Y, Riickfliisse-(1+i)'
t=1

Als Zinsfuf3 i kann der Fremdkapitalzinssatz oder die Rendite einer alternativen Anla-
gemoglichkeit herangezogen werden. Gelbmann und Vorbach (2007a) weisen darauf hin,
dass meist der Kapitalwert kleiner Projekte, durch die geringeren Investitionssummen,
kleiner ist als jener grofier Projekte, was die Vergleichbarkeit erschwert. Als Ausweg se-
hen sie die Bezugnahme des Kapitalwertes auf die Entwicklungskosten.

Interne-Zinsfuff-Methode: Sie dhnelt der Kapitalwertmethode, nur dass sie ihre Frage-
stellung umkehrt. Anstatt des Kapitalwerts ist aus selbiger Formel der Zinsfuff gesucht,
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bei dem der Kapitalwert Null wird. Dieser stellt die mittlere jahrliche Verzinsung einer
Investition dar und lisst einfache Vergleiche mehrerer Alternativen zu. Entscheidungen
konnen sich nur nach der gewiinschten Mindestrentabilitét richten.

Jedoch sei bei den Methoden der Investitionsrechnung auf deren einseitigen Fokus auf
monetdre Grofien verwiesen, welche fiir die meisten Entscheidungen alleine nicht aus-

reicht.
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3.Theoretische Aspekte der Umsetzung

Entwurf und Vertrieb eines Produktes beeinflussen sich gegenseitig. Das technisch beste
Produkt ist wertlos, wenn es nicht entlang der aus Arbeitsteiligkeit hervorgegangenen
volkswirtschaftlichen Wirtschaftsstufen (oder auch Marktstufen und tiiberbetriebliche
Wertschopfungskette genannt) zum Endkunden gelangt, oder in ein anderes Produkt ein -
geht. Auch Ertragsmodelle miissen im Zuge des Marketings wohl {iiberlegt werden.
Schliefdlich wird ein Unternehmen durch sie fiir seine Leistungen honoriert. Daher wer-
den nachstehend die Besonderheiten des B2B-Marketings als auch verschiedene Ertrags-
modelle behandelt. Zuletzt wird auf Exit-Moglichkeiten fiir Eigentiimer und externe Ka-

pitalgeber eingegangen, welche in keinem Umsetzungskonzept fehlen sollen.

3.1 Besonderheiten im B2B-Marketing

Als Business-to-Business (B2B) werden alle Beziehungen gekennzeichnet, die zwischen
zwei Unternehmen herrschen. Durchschnittlich 70% aller Umsétze werden in industriali-
sierten Lindern im Business-to-Business Bereich erwirtschaftet (Frauendorf et al., 2007).
Somit ist dies der dominierende Absatzmarkt. Die Reihenfolge beziiglich der Wirtschafts-
stufen ergibt eine abgeleitete Nachfrage, da die origindre Nachfrage vom Endkunden aus-
geht. Aus diesem Grund sind im B2B-Marketing Kriterien wie Kundennutzen, Absatzpo-
tential und Risiken aus zwei Perspektiven zu denken: jene des eigenen Unternehmens
und jene des Kéufers. Voraussetzungen fiir dieses mehrstufige Marketing sind das Vor-
handensein eines auch fiir den Kaufer relevanten Kundenvorteils, welcher auch kommu-
nizierbar sein soll, der Wiedererkennungswert der Leistung beim Kiufer, vorhandenes
Wissen {iber nachfolgende Marktstufen sowie die Uberwindbarkeit von Marktwiderstin-
den in diesen. Vor allem letztere Voraussetzung stellt im B2B-Bereich ein Kernproblem
dar. Oft wird der ,Pull-Effekt” des Nachfragers durch Gegenmafinahmen seiner Kunden
gestort. Diese Aktionen konnen sich gegen das Produkt oder auch gegen die Mehrstufig-
keit an sich richten, etwa wenn Unternehmen oder auch Konsumenten, in nachgelager-
ten Marktstufen besonders méchtig sind (Kleinaltenkamp & Rudolph, 2002).

Fiir erfolgreiche Transaktionen im B2B-Bereich ist eine Analyse der Kundensituation von
Vorteil. Meist zeichnen sich Beschaffungsprozesse in Unternehmen durch arbeitsteilige,
formalisierte und rationale Merkmale aus (Kleinaltenkamp & Saab, 2009). Impulskaufe
oder Bauchentscheidungen, die Konsumenten nachgesagt werden, sind in Unternehmen
eher selten zu sehen. Zu beachten ist auch die Kaufsituation fiir den Kunden. Je nach
Neuheitsgrad variiert dessen Informationsbedarf. Neukdufe verlangen demnach die inten-

sivste Kommunikation, gefolgt vom modifizierten Wiederkauf und dem reinen Wieder-
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kauf (Robinson et al., 1967). Nach Kleinaltenkamp und Saab kommen im B2B-Marketing
Leistung, Distribution, Kommunikation, Leistungsgestaltung und Vertragsgestaltung als
Instrumente im Marketing-Mix zum Einsatz. Je nach Priorititen der Kunden ist es ratsam
sich einem Instrument verstiarkt zu bedienen. Zum Beispiel kann die Kommunikation for-
ciert werden, wenn noch eine Vertrauensbeziehung auf- oder Risiken abgebaut werden
miissen (Kleinaltenkamp & Saab, 2009).

Im Business-to-Business Bereich werden Vertriebswege direkter und indirekter Art
unterschieden. Bei ersterem iibernimmt der Produzent selbst den Vertrieb, wihrend er
ihn bei zweiterem an einen Dritten abgibt. Natiirlich kann sich ein Unternehmen auch
beide Arten zu Nutze machen (Kleinaltenkamp & Saab, 2009, S. 101ff). Die Entscheidung
hingt im besonderen Maf3e von der Ressourcen- und Kompetenzenausstattung des Unter-
nehmens ab. Preisentscheidungen griinden nachfrageseitig auf Make-or-Buy-Uberlegun-
gen und anbieterseitig auf Kostendeckungsgraden. Erstere begrenzen den Bereich, in wel-
chem es zu einem Abschluss der Transaktion kommt, nach oben, zweitere nach unten.
Die Machtverhaltnisse in dieser Beziehung und die Verhandlungsgeschicke vor Vertrags-

abschluss entscheiden schlussendlich in welche Richtung und zu Lasten welches Akteurs
der Preis tendiert (Plinke & Sollner, 2006).

3.2 Ertragsmodelle

Ein Ertragsmodell beschreibt wie ein Unternehmen Geld verdient, um sein Nutzenver-
sprechen und seine Wertschopfungsarchitektur zu finanzieren (Stdhler, 2002). Gemein-
sam mit den beiden letztgenannten Begriffen bildet es das Geschiftsmodell. Die Frage
nach dem Wie ergriindet aus welcher Quelle und auf welche Art die Ertrdge erwirtschaf-
tet werden. Diese sind abhingig von der Position in der Wertschopfungskette (Hirth &
Przywara, 2007, S. 56f). Zum Beispiel kann sich ein Unternehmen entscheiden ihr Pro-
dukt rein kostendeckend zu verkaufen und erst durch den Aftermarket Gewinne zu erzie-
len. Weitere Unterscheidungen sind durch die differenzierte Ausgestaltung der Transak-
tionen und der Leistungsvergiitung moglich. Durch die vielen Freiheitsgrade kann neben
dem Produkt auch das Ertragsmodell Gegenstand einer Innovation sein (Stahler, 2002).
Wirtz (2001, S. 214) sieht das Ertragsmodell, genau genommen spricht er vom Erlos-
modell, als Abbildung der von einem Unternehmen genutzten Arten zur Refinanzierung
des Kapitaleinsatzes. Es geht nur als Teilbereich in das iibergeordnete Geschiftsmodell
ein, welches die weiteren Modelle des Marktes, der Beschaffung, der Leistungserstellung,
des Leistungsangebotes, der Distribution und der Finanzierung verbindet. Das Geschiifts-
modell bildet demnach die betrieblichen Produktions- und Leistungssysteme ab und ver-

deutlicht den dafiir nétigen Ressourceneinsatz.
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Geschifts- und Ertragsmodelle beeinflussen auch die Attraktivitit gegeniiber externen
Investoren, da sie Aufschliisse iiber mogliche Skaleneffekte liefern. Ein Skaleneffekt gibt
an wie sich die Produktionsmenge in Abhingigkeit des Ressourceneinsatzes dndert. Bei
einem positiven Zusammenhang steigen die Ertrage schneller als die Aufwendungen, was
die Attraktivitédt gegeniiber Investoren erhoht. Ertragsmodelle sind eng mit der Finanzie-
rung von Innovationsprojekten verbunden, da sie beeinflussen, ab wann sich diese Inves-
tition rechnet. Im obig genannten Beispiel wiirden sich durch die Aftermarket-Strategie
produktbezogene Gewinne in der Regel spiter einstellen, als bei gewinnbringender Preis-
gestaltung.

Nachfolgend wird auf Ertragsmodelle fiir die externe Verwertung von geistigem Eigen-
tum eingegangen, das gewerblichen Schutz durch Patente, Marken, Gebrauchs- oder Ge-
schmacksmuster geniefdt. Diese konnen in Lizenzierung, Kooperation und Verkauf unter-
teilt werden. Laut einer Umfrage an européischen Unternehmen vergeben 88% von ihnen
Lizenzen, 61% bzw. 56% kooperieren in Form von Allianzen oder Joint Ventures und nur
38% der Unternehmen verkaufen ihre Schutzrechte. Der Schutz des geistigen Eigentums
in einem Unternehmen hat sich von einer reinen Absicherungsfunktion hin zu einer stra-
tegischen Komponente des Geschiftsmodells entwickelt. Damit einhergehend stiegen
auch der Bedarf und die Anforderungen an deren Bewertung (Kamiyama et al., 2006).

3.2.1 Lizenz

Eine Lizenz ist ein exklusives oder eingeschrinktes Nutzungsrecht von geschiitztem, geis-
tigem Figentum, ohne dass dieses den Besitzer wechselt. Anwendung findet sie, wenn
Unternehmen nicht die richtigen Kompetenzen oder geringe freie Ressourcen zur Eigen-
entwicklung aufweisen und trotzdem ein schneller Markteintritt gewiinscht wird, oder
auch wenn dem Unternehmen die Pionierposition verwehrt bleibt oder es bewusst darauf
verzichtet. Lizenzen kénnen sachlich, rdumlich oder zeitlich beschriankt werden, was ver-
traglich vereinbart werden muss (Gelbmann & Vorbach, 2007a, S. 179). Dazu gibt es keine
expliziten Regelungen, wie Lizenzen auszugestalten sind, sondern es gelten nur jene des
Vertragsrechts.

Eine Reihe von Faktoren begiinstigen eine Lizenzierung. Zu ihnen ist die Stdrke des
rechtlichen Schutzes zu zédhlen, welcher eine Umgehung verhindert und dessen Durch-
setzbarkeit und Kontrolle fordert. Weitere Einfliisse sind die einfache Kommunizierbar-
keit des geschiitzten Inhalts und dessen Vielfiltigkeit in der Anwendung. Im Ganzen
werden 11% der durch das Europiische Patentamt vergebenen Patente lizenziert (Burr et

al., 2007). Doch eine Lizenzierung ist oft nicht genug, da es an zusitzlichem Know-How



3.Theoretische Aspekte der Umsetzung 22

bedarf, welches der Lizenzgeber zur Verfiigung stellen muss, um die Lizenz effektiv ein-
setzen zu konnen.

Generell kann bei Lizenzvergaben von geringeren Ertrigen fiir den Eigentiimer als bei
einer Eigenverwertung ausgegangen werden, da der Lizenznehmer das gesamte Risiko
tragt und dementsprechend dafiir entschadigt werden will. Jedoch sind die Aufwendun-
gen fiir den Lizenzgeber auch geringer. Als Gegenleistungen kommen Gebiihren, sachli-
che Verpflichtungen wie z.B. die Abnahme eines Produktes des Lizenzgebers oder Liefe-
rung des lizenzierten Produktes zu giinstigen Konditionen und Riickgewéhrvereinbarung,
durch welche der Lizenzgeber die Weiterentwicklungen nutzen darf, in Frage (Burr et al.,
2007). Erstere konnen sich nach dem Umsatz aus dem geschiitzten Produkt richten, von
den produzierten Stiickzahlen, welche vor allem bei Verfahrenspatenten zum Einsatz
kommen abhidngen oder pauschal verrechnet werden. Welche Groéfienordnung Li-
zenzeinnahmen erreichen konnen veranschaulicht beispielhaft das Technologieunterneh-
men IBM, dessen Lizenzeinnahmen mit knapp 1 Mrd. USD im Jahr 2000 ein Neuntel des
Jahresgewinns vor Steuern ausmachten (Nitsche, 2007, S. 118). Lizenzgebiihren werden
von der Industrie nicht als Kostenfaktor gesehen sondern gelten als Absicherung gegen
Rechtsstreitigkeiten (Kamiyama et al., 2006).

Lizenzen kénnen auf verschiedenste Arten vergeben werden. Héufig wird eine wettbe-
werbsneutrale Lizenz, die durch einen Vertrag inhaltlich beschrdnkt ist, an Unterneh-
men, welche andere Mirkte bedienen, erteilt. Somit werden zusitzliche Einnahmen ge-
neriert, ohne dass die eigene Marktposition geschwicht wird. Bei einer ausschlieflichen
Lizenz hat der Lizenznehmer ein alleiniges Benutzungsrecht in einem meist andersweitig
eingeschrankten Bereich, fiir den auch der Lizenzgeber auf eine Nutzung verzichtet. Un-
ter einer Quotenlizenz ist die mengenméfSige Begrenzung durch Festlegung eines Hochst-
oder Mindestmafies zu verstehen. Eine Kreuzlizenzierung ist die wechselseitige Lizenz-
vergabe, etwa ganzer Patentportfolios, zwischen mehreren Parteien, welche eine Mini-
mierung der Transaktionskosten und die Erhohung der Bewegungsfreiheit der Partner in-
nerhalb des rechtlichen Rahmens zum Zweck hat (Nitsche, 2007). In Wirtschaftsberei-
chen mit hohem Patentanteil wird neben der Kreuzlizenz auch der Patent Pool einge-
setzt. Dabei handelt es sich um eine Sammlung von Patenten, die von verschiedenen Un-
ternehmen gehalten werden, welche eine gemeinsame Vermarktung eines Produktes, fiir
das diese Patente relevant sind, anstreben. Auch hier wird die Reduktion des Aufwandes,
vor allem jene fiir Verhandlungen, angestrebt. Aufienstehende konnen Dritte durch Sam-
mellizenzen schneller auf das Patent-Portfolio zugreifen (Kamiyama et al., 2006, S. 15).

Bei der Auswahl des Lizenzpartners im Zuge der Lizenzierungsstrategie kann sowohl
proaktiv als auch reaktiv vorgegangen werden. Im ersteren Fall wird vom Carrot Licen-

sing gesprochen, bei dem sich die Suche wie ein typischer Verkaufsprozess gestaltet.
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Demgegeniiber steht das Stick Licensing, bei dem das Unternehmen lediglich nach Pa-
tentverletzungen sucht. Dazu sind ein genaues Wissen i{iber den Umfang des gewerbli-
chen Schutzes und freie finanzielle und personelle Ressourcen fiir Klagen und mégliche,
anschlieBende Prozesse erforderlich um Lizenzierungen und Schadensersatzzahlungen zu
erzwingen. Nachteilig ist sicherlich die grofde Unsicherheit iiber die Resultate dieser
Rechtsstreitigkeiten. Allerdings machen laut Schitzungen von Siemens die Ertrdge aus
den Schadensersatzanspriichen weltweit 80-90% aller Lizenzeinnahmen aus (Nitsche,
2007, S. 152).

Ein weiterer strategischer Einsatz von Lizenzen hat die Etablierung eines Industrie-
standards zum Ziel, welcher durch die Vergabe von nicht-exklusiven und gebiihrenfreien
Lizenzen herbeigefiithrt werden soll. Dieses Vorgehen fordert die Bedeutung der firmenei-
genen Weiterentwicklungen und steigert auch die Unternehmensreputation (Kamiyama
et al., 2006; Nitsche, 2007). Bei unbedachter Vergabe besteht jedoch die Gefahr den Wett-
bewerbsvorteil zu verlieren.

In der Praxis préferieren daher Unternehmen ihre Schliisselpatente zu tauschen als sie
durch einfache Lizenzen verfiigbar zu machen. Unternehmen ohne wichtige Patente
bleibt somit der Zugang zu mancher Hochtechnologie verwihrt.

Zusammenfassend lassen sich folgende Vor- und Nachteile der Lizenzierung aus Sicht
von beiden Lizenzpartnern aufzihlen: Die Vergabe von Lizenzen bietet sich vor allem fiir
KMU an, da diese nicht entlang der gesamten Wertschopfungskette investieren miissen.
Strategisch nicht relevante Schutzrechte bringen zusitzliche Einnahmen, die jedoch stark
von den Fihigkeiten des Lizenznehmers abhingen. Demgegeniiber stehen die hohen
Transaktionskosten durch Auswahl, Know-How Transfer und laufende Zusammenarbeit
von und mit den Lizenzpartnern und die mogliche Schaffung neuer Wettbewerber. Fiir
Lizenznehmer ergibt sich ein Zeitgewinn und ein Anstieg an zuginglichen Technologien.

Auflerdem wird das FuE-Risiko minimiert.

3.2.2 Kooperation

Eine Kooperation ist per se kein eigentliches Ertragsmodell sondern nur eine strategische
Art der freiwilligen Zusammenarbeit mehrerer Unternehmen, welche ihre rechtliche Ei-
genstindigkeit bewahren (Strebel & Hasler, 2007). Da diese dhnlich der Lizenz Ressour-
cendefizite von einzelnen Unternehmen iiberwinden hilft, ist sie hier angefiihrt. Koope-
rationen fithren zu Unternehmensnetzwerken und werden meist nur eingegangen wenn
es zu einer Win-Win-Situation fiir beide Partner kommt. Aus volkswirtschaftlicher Sicht
kénnen Kooperationen als Organisationsform zwischen den zwei Extrema des kompetiti-

ven Marktmodells und des planerischen Hierarchiemodells gesehen werden.
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Fiir KMU unter 100 Arbeitnehmer bietet sich die europaweite und lose Form der Zu-
sammenarbeit durch die Europdische Wirtschaftliche Interessenvereinigung (EWIV) an.
Weitere Kooperationsformen sind Joint Ventures und Allianzen. Bei letzterer handelt es
sich um eine vertraglich formalisierte, langfristige Bindung mehrerer Unternehmen zur
Uberwindung von Schwichen und zum Ausbau von Stirken. Durch Koordination be-
stimmter Aktivititen, wie die gemeinschaftliche Aufgabenerfiillung oder die funktionelle
Spezialisierung, und durch die gemeinsame Verwendung von Ressourcen wird auf die Er-
moglichung von Synergie- und Skaleneffekten, den Zugang zu Midrkten und die Risikotei-
lung abgezielt. Unternehmen bleiben bei einer Allianz wirtschaftlich selbststindig. Bei
grof3en Allianzen besteht zudem die Gefahr wettbewerbsbeschrankende Wirkung zu ent-
falten und damit unter das Kartellrecht zu fallen. Bei Joint Ventures werden von mehre-
ren Unternehmen finanzielle Verbindungen durch Bildung einer Zweckgesellschaft ein-
gegangen. In diese Gesellschaft werden in weiterer Folge Vermdgensgegenstinde, wie Fi-
nanzmittel, Immobilien und Rechte, eingebracht. An Joint Ventures beteiligte Organisa-
tionen verfolgen dhnliche Ziele wie Allianzen (Voeth & Rabe, 2005, S. 652). Im Unter-
schied zur Allianz haftet jedoch nur mehr das neu gegriindete Unternehmen. Diese Form
der Kooperation ermdglicht dadurch eine hohere Risikoreduktion bei einer stirkeren Bin-
dung und eignet sich somit fiir Grof3projekte und fiir den Eintritt in neue Mirkte, die an-
sonsten verschlossen wiren.

Zur Suche nach einem Kooperationspartner empfiehlt sich die Prisentation auf Mes-
sen, in Fachzeitschriften und im Internet durch eine eigene Website oder auf spezialisier-
ten Plattformen. Meist ist auch die aktive Suche durch Kontaktaufnahme mit méglichen
Partnern nétig. Vor den Vertragsverhandlungen ist es hilfreich, wenn fiir einen reibungs-
losen Informationsaustausch ein Vorvertrag, eine Geheimhaltungsvereinbarung oder ein
Lletter of intent” abgeschlossen wird (Nitsche, 2007, S. 117).

Burr et al. (2007) differenzieren bei Verwertungsentscheidungen aus ressourcenbasier-
ter Sicht die Kooperation nach dem Zweck und den Kompetenzen der Partner. So raten
sie beispielsweise dem Eigentlimer eines gewerblichen Schutzrechtes, dessen geistige
Schopfung nur in geringem Mafle durch die Eigenkompetenzen verwirklicht werden
kann, diese jedoch von hoher strategischer Relevanz ist, mit einem Spezialisten zu koope-
rieren. Weitere Handlungsempfehlungen fasst Abbildung 3.1 zusammen. In dieser schei-
nen auch die iibrigen Ertragsmodelle fiir die sowohl unternehmensinterne als auch -ex-

terne Verwertung von geistigem Eigentum auf.
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Kooperation Eigenerstellung
mit Spezialist

hoch
Joint Venture .
) Kooperation
Strategische Kooperation fiir Aufwands-
Relevanz fir Know-How teilung
Lizenzvergabe
niedrig

Kooperation
Verkauf als Spezialist
niedrig hoch

Relative Eigenkompetenz

Abbildung 3.1: Patentverwertung aus Sicht des ressourcenbasierten
Ansatzes (Burr et al., 2007)

3.2.3 Verkauf

Der Verkauf von geistigem Eigentum geschieht durch die Ubertragung eines gewerbli-
chen Schutzrechtes, oder auch der Rechte an einem Unternehmen und erméglicht somit
einmalig einen Ertrag. Aus Sicht des akquirierenden Unternehmens ist der Kauf nur sinn-
voll wenn es von hohem strategischen Wert ist (Bannert-Thurner, 2006, S. 414), und er
Vorteile wie Weiterentwicklungschancen und Differenzierungspotenzial mit sich bringt.
Dies geschieht mittels einem einfachen Kaufvertrag. Der Wechsel des Eigentums ist im je-
weiligen Register, im Falle eines Patentes das Patentregister, umzuschreiben. Der Kédufer
erwirbt bei dieser Gelegenheit oft auch ein Alleinstellungsmerkmal. Kann auf dieses ver-
zichtet werden reichen Lizenzen, Joint Ventures oder Allianzen. Akquisitionen (Mittel-
oder Unternehmens-Akquisition) kdnnen auch nach ihrem Planungshorizont unterschie-
den werden (Bannert-Thurner, 2006, S. 414ff). Bei kurzfristiger Wertschopfungssteige-
rung sollte der Gegenstand des Erwerbs leicht in das Unternehmen integriert werden
konnen, sodass das Wissen schnell in das Produktportfolio eingehen kann. Langfristiges
Planen ermdglicht eine Steigerung der Innovativitdt, wenn durch den Erwerb explizites

und implizites Wissen in das Unternehmen eingeflochten werden kénnen.
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Der Fremdbezug durch einen Kauf eines Schutzrechtes geschieht meist ohne Vorgaben
des Kéufers wihrend der erfinderischen Titigkeit. Im Gegensatz dazu richtet sich ein spe-
zialisierter Dienstleister im Falle einer Auftragsforschung, die sowohl den gesamten FuE-
Prozess als auch nur einen Teilbereich abdecken kann, ganz nach den Wiinschen des
Geldgebers (Burr et al., 2007).

3.3 Exit-Strategien bei Grundungen

Grundsitzlich werden Exits als ein Ausstieg aus der Unternehmensfithrung oder ein Aus-
stieg aus der Finanzierung unterschieden. Weitere Differenzierung bietet die Frage, ob
die Trennung von einem Unternehmen durch die Mdglichkeit der Gewinnmaximierung
oder durch die Nachfolgeregelung motiviert ist. Da Kapitalgeber, die auf Investitionspro-
jekte mit grofien Unsicherheiten wie Griindungen spezialisiert sind, fiir deren Erfolg die
ersten Gewinne im Unternehmen belassen, braucht es fiir deren Ausstieg eine Strategie,
die von Anfang an einzuplanen ist. Schon bei der Priifung einer mdoglichen, finanziellen
Beteiligung wird durch die Investoren beriicksichtigt, wie und wann sie ihre Beteiligung
verduflern konnen (Reissig-Thust, 2003, S. 34f). Dafiir gibt es mehrere Moglichkeiten, die
in den nachstehenden Abschnitten beschrieben werden. Es werden nur jene Exits behan-
delt, die auch von Erfolg gekront sind. Muss ein Unternehmen bei seinen Investoren ab-
geschrieben werden so handelt es sich zwar auch um einen Exit, jedoch um keinen nutz-
bringenden.

Meist ist anhand der Entwicklung (z.B. Profitabilitit) eines Unternehmens schon frith
erkennbar, welcher Exit fiir die Investoren mdglich wird. Innovative Unternehmen kon-
nen in der Regel gewinnbringender verdufiert werden. Durchschnittlich dauert eine Be-
teiligung einer Wagniskapitalgesellschaft 3 bis 5 Jahre (Povaly, 2006, S. 136). Oft sind
Exits anfinglich nur partiell, um das Vertrauen des Kiufers nicht aufs Spiel zu setzen
(Cumming & Johan, 2009, S. 583). Das Misstrauen riithrt aus den Informationsasymmetri-
en die zum Zeitpunkt des Exits bestehen. Als Abhilfen werden Ubergangsfristen verein-
bart und Wandelschuldverschreibungen ausgegeben, welche die effizienteste Maffnahme
darstellen.

Wann der beste Zeitpunkt fiir einen Ausstieg ist, hdngt von vielen Einflussgrofden ab.
Dazu sind das Ertragsmodell und dessen Auswirkung auf die bisher erwirtschafteten Er-
trage, die Zukunftsfihigkeit und Attraktivitit des Unternehmens, die Erreichung des Pay-
back-Punktes und auch Umfeldfaktoren, wie die konjunkturelle Lage zu nennen. Anhand
einer Fallstudie eines IT-Unternehmens machen Lattmann & Mazumder (2007) deutlich,

welche Zutaten fiir einen erfolgreichen Exit hilfreich sind. Kurz vor Platzen der Dot-
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Com-Blase hatten die verkaufswilligen Eigentiimer das notige gesamtwirtschaftliche Fein-
gespiir, dienliche Kontakte und eine kleine Portion Gliick.

Nach Fueglistaller et al. (2008) gibt es drei wesentliche Elemente fiir die aktive und
frithzeitige Planung eines Ausstiegs. Zum einen die Geschiftsstrategie, welche vor Aus-
stieg fiir die Attraktivitdt des Unternehmens sorgt. Diese ist ein Garant fiir den Erfolg und
zeigt zukiinftiges Wachstum auf. Wichtig ist es auch die Bestrebungen der Stakeholder
(Angestellte, Lieferanten, Investoren,...) zu kennen. Es gilt deren Meinungen einzuholen
und mit den eigenen Erwartungen abzugleichen. Schliefilich darf die Corporate Finance
(Vermogenslage, Verschuldungsgrad) nicht aufier Acht gelassen werden. Durch den Exit
sollte es zu keiner Beeintrichtigung der Handlungsfihigkeit des Unternehmens kommen.

Mogliche Auswirkungen sind daher zu antizipieren.

3.3.1 Trade Sale

Der héufigste Exit ist der sogenannte Trade Sale, bei dem das Unternehmen durch ein an-
deres aus strategischen Griinden aufgekauft wird. Dadurch gehen Wissen, Patente und
Kompetenzen in das Kduferunternehmen iiber. Trade Sales sind in Branchen in denen aus
Effizienzgriinden eine Entwicklung zu immer gréfieren Unternehmen vorherrscht, eine
verniinftige Perspektive, da kleinere in diesem Umfeld nur schwer iiberleben (Nathusius,
2001, S. 85). Ein partieller Exit kann hier durch Bezahlung in Unternehmensanteilen be-
werkstelligt werden. Durchschnittlich ergibt sich fiir den Investor bei dieser Art von Exit
ein interner Zinsfuf$ von 15% pro Jahr (Schwienbacher, 2010, S. 394). In Europa ist dieser
Exit gingiger als in den Vereinigten Staaten, da der fiir Borsenginge forderliche Finanz-
markt weniger ausgepragt ist und viele kauffreudiger Groffunternehmen auf diese Art zu
neuen Technologien und Innovationen kommen. Zur Vermeidung von Konfliktsituatio-
nen steigt das Management nach einer Ubergangsphase meist auch aus.

Fiir diesen Exit sprechen dessen Einfachheit und schnelle Abwickelbarkeit, da er auf
einem wenig regulierten Markt geschieht. Daher ist er auch kostengiinstig. Fiir Flexibili-
tat sorgt der Umstand, dass einzelne Unternehmensteile auch separat verdufiert werden
konnen. Aufierdem ist er am wenigsten den Wirtschaftszyklen ausgesetzt.

Nachteilig sind die beschrinkte Anzahl an Interessenten in konzentrierten Industrien
und der Anstieg des internen Komkurrenzkampfes zwischen den Arbeitnehmern, wel-
cher fiir sie demotivierend wirkt. Auch fiir Kunden und Lieferanten, hat ein Trade Sale
negative Auswirkungen, da durch die Grofie des akquirierenden Unternehmens auch eine

grofiere Marktmacht entsteht.
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3.3.2 Secondary Sale

Hier geschieht der Verkauf an einen Investor, welcher nur an einer Wertsteigerung inter-
essiert ist. Je nachdem aus welcher Perspektive diese Transaktion betrachtet wird, wird
auch von Secondary Purchase oder Secondary Buyout gesprochen. Das Charakteristische
ist hierbei, dass es sich auch beim Verkdufer um einen Finanzinvestor handelt. Ansons-
ten, wenn also das Unternehmen vorher unabhingig oder borslich notiert war, wird von
einem Leveraged Buyout gesprochen. Dadurch wird auch fiir den Verkadufer weniger Ge-
winn als bei einem Trade Sale erzielbar sein. Diese Variante wird iiblicherweise angewen-
det, wenn sich das Unternehmen unplanmaifig entwickelt, wenn der frithere Investor um
Schadensbegrenzung bemiiht ist und keinen anderen Exit findet oder unter Zeitdruck
steht (Povaly, 2006, S. 135). Fiir das Management, welches im Gegensatz zum Trade Sale
nicht aussteigen kann, bedeutet dieser Verkauf einen Unabhingigkeitsverlust, da der neue
Investor, um seine Erfolgschancen zu erh6hen, mehr Einfluss nehmen wird (Vogel, 2010).
Der Erfolg ist wie bei keinem anderen Exit vom zyklischen Finanzmarkt abhingig, da nur
in Zeiten des billigen Geldes ein aggressives Leveraging betrieben werden kann, welches
sich positiv auf die Rendite des Verkéufers auswirkt (Povaly, 2006, S. 201).

Der Verkaufsprozess gleicht dem des Trade Sales und kann als 6ffentliche Auktion, ge-
managte Auktion, gezielte Einholung mehrerer Angebote oder eines einzelnen Angebots
gestaltet werden. Mit kleiner werdendem Interessentenkreis steigen die Vertraulichkeit,
Kontrollierbarkeit und Schnelligkeit der Transaktion, bzw. sinken der erzielbare Wert,
das konkurrierende Umfeld und die Komplexitdt der Transaktion. Die 6ffentliche Auktion
ist anzustreben, wenn der Interessentenkreis nicht eingeschrinkt oder ein potentieller

Kaufer leicht iibersehen werden kann.

3.3.3 Management-Buy-Out

Bei einem Management-Buy-Out (MBO) wird das Unternehmen durch sein vorhandenes
Management den Investoren oder Eigentiimern abgekauft. Meist ist dafiir die Aufnahme
von zusitzlichem Fremdkapital nétig. Als Vorteile sind zu nennen, dass die Gesundheit
des Unternehmens dem Nachfolgemanagement bekannt ist und bei der Eigentiimersuche
keine Informationen nach Aufien dringen (Fueglistaller u. a., 2008, S. 471). Das MBO ist
auch eine beliebte Form der Nachfolgeregelung, wenn es z.B. an einem Erben mangelt.
Eine Abwandlung ist das Management-Buy-In bei dem sich externe Manager in ein Un-

ternehmen einkaufen. Diese konnen auch von einem Investor unterstiitzt werden.
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3.3.4 Initial Public Offering

Die gewinntrichtigste Exit-Strategie aus Sicht der Kapitalgeber stellt das Initial Public Of-
fering (IPO, zu deutsch: Borsengang) dar, bei dem das Unternehmen Anteilsscheine erst-
mals an einer Borse anbietet. Im Zuge dieses Vorgangs werden auf Basis der Spektulation
die hochsten Bewertungen erzielt, welche sich fiir eine verkaufende Wagniskapitalgesell -
schaft in einem durchschnittlichen internen Zinsfufd von 60% iufderen, mit dem sich ihre
Investition iiber die Dauer der Beteiligung pro Jahr verzinst (Schwienbacher, 2010, S.
394). Auf diesem Wege konnen frithere Investoren ihre Aktien verkaufen und der Akti-
engesellschaft neue finanzielle Mittel zuflieffen. Dem Unternehmen bleibt durch eine
breite Eigentiimerbasis die Eigenstdndigkeit gewahrt. Jedoch ist fiir die aussteigenden In-
vestoren und das Management, wenn es Anteilsscheine halt, kein direkter Exit durch den
Borsengang ratsam, sondern sollte sich iiber einen lingeren Zeitraum hinweg ziehen, da
jede Anteilsabgabe von den Aktiondren dufSerst kritisch hinterfragt wird. Als vertrauens-
féordernde Mafinahme und um auch wenig informierte Investoren zum Kauf zu bringen,
werden bei einem IPO die Aktien zum Startpreis unterbewertet ausgegeben.

Als Voraussetzungen fiir einen erfolgreichen Borsengang sind ein liquider Aktien-
markt, dessen langfristiges Leistungsvermdgen und ein funktionierendes Rechtssystem,
das dem Privateigentum geniigend Freiheiten zuspricht, zu nennen (Povaly, 2006). Mit
den Kosten aus dem Startpreisnachlass, Vergiitungen fiir die Bank, die den Bérsengang be-
gleitet, Rechtsberatungs- und Administrationskosten seien nur einige Kostenarten ge-
nannt, die auf den Emittenten der Aktien zukommen. Insgesamt belaufen sie sich auf
rund 20% des Emissionsvolumens (Povaly, 2006, S. 215).

Zusammenfassend kann der Borsengang trotz der hohen zeitlichen und finanziellen
Aufwendungen als lohnendes Unterfangen betrachtet werden, da es die Reputation des
Unternehmens steigert, Arbeitnehmer einen Anreiz bietet, am Erfolg des Unternehmens
zu partizipieren und neue Moglichkeiten zur Finanzierung schafft. Jedoch sind der kurz-
sichtige Erfolgsdruck, die Gefahr einer Ubernahme, die erhéhte 6ffentliche Kontrolle und

neue Verpflichtungen, wie jene zur Publizitét nicht aufder Acht zu lassen.
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4 Wirtschaftliche Bewertung eines innovativen
Fahrzeugkonzeptes

Die zuvor theoretisch gewonnenen Erkenntnisse werden nun im nachfolgenden Kapitel
angewendet. Das zu bewertende Produkt ist ein motorisiertes Fahrzeug fiir den innerstéid-
tischen Individualverkehr, dessen innovatives Merkmal die Variabilitit des Radstandes
fiir Parksituationen ist, um die Querparkfahigkeit zu erreichen. In Kapitel 4.2 werden des-
sen technische Merkmale kurz umrissen.

Die Bewertung erfolgt auf den Ebenen des Marktes und des Wettbewerbs. Anschlie-
end soll daraus ein Umsetzungskonzept entwickelt werden. Die darin enthaltenen Uber-
legungen finden sich auch in einem Businessplan wieder. Businessplidne sind jedoch nicht
als unumstofilich anzusehen, wie es Christensen (2003, S. 165) auf den Punkt bringt, son-
dern Pline zum Lernen und stellen eine Momentaufnahme dar. Daher sollen auch die
Ausfiihrungen in dieser Arbeit besonders im Zuge der Umsetzung stindig hinterfragt

werden.

4.1 Ausgangssituation

Nachfolgende Ausfithrungen gliedern sich in die Kapitel Problembeschreibung und ge-
setzliche Anforderungen. In der Projektarbeit, auf die diese Diplomarbeit aufbaut, wurde
die Problematik des innerstidtischen Individualverkehrs, vor allem jene, die sich aus der
Platznot ergibt, nur durch eigene Beobachtungen identifiziert und nicht ausfiihrlich be-
handelt. Darum wird hier diese Thematik vertieft, um den Problemldsungsansatz, den
dieses Fahrzeugkonzept bietet, verstindlicher und kommunizierbarer zu machen. Danach
wird erwigt, durch welche rechtlichen Anforderungen das Konzept Einschriankungen er-

fahren konnte.

4.1.1 Problembeschreibung

Trends wie Verstadterung und Landflucht (Geppert & Gornig, 2010, S. 3) fithren zu im-
mer prekdreren Platzverhiltnissen. Der verfiigbare Raum in Stddten ist gekennzeichnet
durch eine hohe Nutzungskonkurrenz zwischen Fufdgingern, Radfahrern, Geschiftstiti-
gen, Neubauten, Griinflichen, éffentlichen Personennahverkehr (OPNV) und motorisier -
ten Individualverkehr (MIV).

Die knappen Platzverhiltnisse schlagen sich auch in den Auslastungszahlen 6ffentli-
cher Parkrdume in diversen Stidten nieder. Tabelle 4.2 schliisselt verschiedene Untersu-

chungen in deutschen Stddten auf. Fiir Aussagen und Vergleiche ist es jedenfalls wichtig
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die Rahmenbedingungen zu beachten. Darunter fallen die Parkraumbewirtschaftung, die
Tageszeit, die Grofde des Untersuchungsgebietes, der Anteil von Bewohnern an der Nach -
frage, die Uberwachungsintensitit und die Bedingungen in angrenzenden Gebieten. Zum
Beispiel verschleiern grofie Untersuchungsgebiete und zeitliche Mittelung die extremen
Auslastungen in einzelnen Strafenziigen.

So zeigen diese Untersuchungen, dass vor allem abends in Wohngebieten die vorhan-
denen Parkflichen nicht der Nachfrage Stand halten kénnen. Diese sind oft mit mehr als
100% belegt (Korntgen, 1996, S. 90; Busch et al., 2003; Volpert, 2006, S. 26£f; Heinrichs &
Janus, 2008, S. 14ff; Heinrichs et al., 2008, S. 20; Derdoy, 2009; Schiiffler, 2010, S. 3), da
durch illegales Parken, wie z.B. Gehsteig-parken, vor Einfahrten oder in zweiter Reihe,

das Angebot iiberschritten wird.

Tabelle 4.1: Ubersicht von Stidten mit Uberlastung von Parkrdumen

Quelle Stadt Auslas- Bewirt-  Grofie des Anteil von  Anmerkung
tung schaftung Gebietes  Bewohnern
Korntgen, @ Wiesbaden 110%  k.A. k.A k.A. Spitzenauslastung
1996 Mainz 130% abends lésst auf ho-
Stuttgart 130% hes Bewohnerpar-
Wuppertal  150% ken schliefien
Volpert, Berlin, Mitte Bis zu ja 570 ha 50%, Tritt nur lokal auf,
2006 125% abends: 70% durchschnittlich
71%
Heinrichs & Berlin, 103% nein 500 ha Nachts: Nur abends, aber
Janus, 2008  Prenzlauer iber 90% raumlich gemittelt
Berg
Heinrichs et Berlin, Mitte Bis ja k.A. 53% Nur in einzelnen
al., 2008 110% Straflenziigen
Derdoy, Stuttgart, im Bis nein 2,8 km Mind. 60% Nur abends, aber
2009 Westen 120% rdaumlich gemittelt
Schiiffler, Dresden, Uber nein k.A. k.A. Tritt nur lokal auf
2010 Hechtviertel 120%
Busch et al.,, Miinchen, Bis ja k.A. Bis zu 60%  Tritt nur lokal auf,
2003 Altschwa-  130% meist abends
bing

Autofahrer spiiren diese Entwicklungen direkt bei der Parkplatzsuche. Bei einer Um-
frage in Graz an rd. 100 Personen gab ein Viertel der Befragten an, dass es iiber 10 min

dauerte, bis sie einen Parkplatz gefunden hatten (Frauscher, 1993). Erhebungen an Be-
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wohnern in Berlin Mitte ergaben, dass jeder Zweite iiber 5 min fiir die Suche bendtigte
(Volpert, 2006, S. 64). Durch die Existenz verschiedenster Definitionen und Abgrenzun-
gen des Parksuchverkehrs, der Suchzeit und deren Erhebungsmethoden ergeben sich hier
gewisse Interpretationsspielriume (Kdrntgen, 1996, S. 83f) So gibt es etwa keine einheitli-
che Festlegung, ab wann die Parkplatzsuche wihrend einer Fahrt beginnt und welche Ne-
benzeiten einzubeziehen sind. Auferdem wird bemingelt, dass bei Befragungen die Park-
suchzeiten prinzipiell iiberschitzt werden (Korntgen, 1996, S. 83f). Als Nachweis wurden
simulierte Parkplatzsuchfahrten in den Stidten Mainz, Stuttgart, Wiesbaden und Wup-
pertal durchgefithrt und deren Messungen mit den Befragungsergebnissen verglichen. Im
Schnitt lagen letztere 1,8 mal hoher. Dennoch dauerte durchschnittlich eine Parkplatzsu-
che 3 Minuten. An der Gesamtfahrzeit betrégt die durchschnittliche Suchdauer laut einer
Studie in britischen Stddten, je nachdem ob Wochenende oder Werktag, 5-25% (VDI-Ge-
sellschaft Fahrzeugtechnik, 1990).

Es lasst sich festhalten, dass eine Bezifferung der Suchdauer nicht eindeutig sein kann
und vielen Annahmen unterliegt. Zumindest wird eine Vorstellung vermittelt in wel-
chem Bereich sich diese bewegt.

Erst durch Hochrechnung werden die Ausmafie dieser zusdtzlichen Verkehrsbelastung
begreifbar. Intveen (2004, S. 39) gibt den Anteil des Parksuchverkehrs am Gesamtver-
kehrsaufkommen in Stiddten, basierend auf einem Vergleich von etlichen fachspezifischen
Werken, durch Mittlung mit rund einem Drittel an. Nachfolgend wird die Verkehrsbelas-
tung am Beispiel Wien veranschaulicht. Bei Annahme einer Durchschnittsgeschwindig-
keit von 15 km/h fiir die Parkplatzsuche, eines Treibstoffverbrauchs von 9 Liter je 100 km
' und eines Treibstoffpreises von 1,15 €/Liter Benzin (spritbarometer.at, 2010), ergeben
sich Kosten von 2,6 ct pro Minute Suchzeit. Wird dieser Wert mit zusdtzlich angenom-
mener Fahrtenhiufigkeit von 2,9 Fahrten pro PKW und Tag bei 656.000 registrierten
PKW in Wien (BMVIT, 2007, S. 74) und einer durchschnittlichen Suchdauer fiir einen
Parkplatz von 5 Minuten hoch skaliert, betragen die Kosten, die nur durch den Treibstoff-
verbrauch pro Tag entstehen, bei Vernachléssigung des VerschleifSes von Autoteilen und
der zusdtzlichen Autos durch den Pendlerverkehr nach Wien, rund 250.000 € oder
215.000 Liter Benzin. Wie Heyny (1996, S. 32f) anmerkt, konnten noch die Behinderung
des flieBenden Verkehrs, Opportunititskosten durch Zeitverlust und Kosten durch Luft-
verschmutzung als indirekte Kosten beriicksichtigt werden. Es ist auf einen Blick zu er-

kennen, dass die Parkplatzsuche volkswirtschaftlich ineffizient ist.

1 Zum Vergleich: Der Flottenverbrauch aller PKW in Deutschland lag 2008 bei 7,6 1/100km (Fehrentz,
2010). Bekanntlich benétigen Autos mit Verbrennungsmotor in Stddten durch den Stop-and Go-Verkehr
mehr.
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Nicht nur der Parkplatzsuchverkehr, auch der ruhende Verkehr verursacht Kosten,
meist externer Natur. Diese konnen in Instandhaltungskosten der Parkflichen und Folge-
kosten durch den Flichenverbrauch® aufgeteilt werden. Erstere werden in der Literatur
mit rund 20 € pro Parkplatz und Jahr® angegeben (Bergmann, 1997, S. 71). Ein Motorisie-
rungsgrad von 40 PKW je 100 Einwohner (BMVIT, 2007, S. 80), 24 Stellplitze im 6ffentli-
chen Straenraum pro 100 Einwohner* (wien.at, 2010) und die schon obig genannte Zahl
von PKW in Wien ergeben 400.000 Parkplitze, die von der Stadtverwaltung in Stand ge-
halten werden miissen. Folglich kénnen dafiir in Wien jihrlich 8 Mio. € als Kosten veran-
schlagt werden.

Auch der Flichenverbrauch dieser Parkplitze ist enorm. Bei durchschnittlich 15 m?
Brutto-Fliache pro Parkplatz (Bergmann, 1997, S. 17) nehmen die 400.000 Parkplitze im
offentlichen Strafenraum Wiens eine Fliche von 6 km? ein, die zum Vergleich 13% der
Straldenverkehrsfliche (BMVIT, 2007, S. 6), oder 2 mal den ersten Bezirk ausmacht (MA
5, 2009, S. 19). Von dieser Flichennutzung werden jedoch die 41 % der Wiener Haushal-
te, die keinen PKW besitzen, ausgeschlossen (Kollinger, 2010). Wenn dieser Fldche ein
Wert zugeschrieben wird, lassen sich unter Annahme eines Zinssatzes die jahrlichen Kos-
ten aus dieser Kapitalbindung errechnen. Diese Kosten sollten durch die ,Parkometerab-
gabe“ fiir BewohnerInnen von 135€ pro Auto und Jahr (MBA, 2010), welche noch keine
Bundes- und Verwaltungsabgaben enthilt, gedeckt sein. Somit ldsst sich auf den Quadrat-
meterpreis schlieen, der von der Stadt Wien mit dem Ziel nach Kostenwahrheit dieser
Berechnung zugrunde gelegt worden sein konnte. Er betragt 180€/m? unter Annahme ei-
nes 5-prozentigen Zinssatzes und den 15m? Brutto-Fliche pro Parkplatz. Zum Vergleich
kostete ein Quadratmeter Baugrund laut dem WKO Immobilien-Preis-Spiegel 2008 in
Wien durchschnittlich 450€ (derStandard.at, 2009). Es konnen auch die Mietpreise als Ba-
sis der Gegeniiberstellung herangezogen werden. Fiir die Netto-Wohnungsmiete ohne
Betriebskosten werden in Wien gemittelt 90€/m? und Jahr verlangt (derStandard.at,
2009). Diesem Wert stehen nur 9€/m? Miete fiir einen Parkplatz am Straffenrand gegen-
iiber. Natiirlich ist zu beriicksichtigen, dass fiir die Erstellung der Wohnungsinfrastruktur
viel hohere Investitionen notig waren und nach beiden Flichen nicht die selbe Nachfrage
herrscht. Jedoch zeigt der Vergleich beispielhaft das Potential auf, welches die Stadt Wien

2 Motorrider, die zehn Prozent des Kraftfahrzeugbestands in Wien ausmachen, werden bei den weiteren
Berechnungen nicht beriicksichtigt. Die Flichenversiegelung ist ein weiterer Kostenfaktor, dem jedoch
nur schwer ein Geldwert zuzuschreiben ist. Daher wird er an dieser Stelle vernachléssigt.

3 Da eine Bandbreite von 188.- bis 246.- ATS gelistet ist, wurde der Mittelwert gebildet, in EUR
umgerechnet und inflationsbereinigt (Statistik Austria, 2010a).

4 Dieser Durchschnittswert ist nur fiir die 9 Innenbezirke erfasst, ausgenommen dem 1. Bezirk, und wird
in der Berechnung auch fiir die restlichen verwendet.
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theoretisch durch Umnutzung von Verkehrsfliche zu Baufliche noch heben konnte. Au-
8erdem handelt die Politik bei der Parkraumbewirtschaftung von nur 11 der 23 Bezirken
erst bei Anzeichen von Uberlastungserscheinungen und nicht nach der Maxime der Kos-
tenwahrheit. Letztere wiirde sich jedoch schon friihzeitig nachfrageseitig auswirken und
somit zu einer Stadtentwicklung der kurzen Wege beitragen.

Nach Erlduterung der gesetzlichen Anforderungen wird ein neuartiges Fahrzeugkon-
zept vorgestellt, welches beabsichtigt die zuvor beschriebene Platznot des ruhenden Ver-

kehrs einzuddmmen, und u.a. dessen Markttauglichkeit {iberpriift.

4.1.2 Gesetzliche Anforderungen

Dieser Abschnitt unterteilt sich in die Erorterung der gesetzlichen Anforderungen beziig-
lich der Zulassungsklassen und des Querparkens. Beide sind fiir das vorliegende Fahrzeug-

konzept von entscheidender Wichtigkeit.

Zulassungsklassen

Blefgen (2006) gibt einen guten Uberblick {iber die rechtlichen Vorschriften® fiir die ver-
schiedenen Zulassungsklassen in der europdischen Gemeinschaft, die aus der Richtlinie
2002/24/EG® hervorgehen und fiir eine Typengenehmigung zu erfiillen sind. Fiir das vor-
liegende dreirddrige Fahrzeugkonzept kommt die Klasse L5e in Frage. Die wichtigsten
technischen Merkmale sind in Tabelle 4.3 gelistet und werden zur besseren Vergleichbar-

keit und Abgrenzung durch eine weitere Klasse ergénzt.

Tabelle 4.2: Ubersicht der Fahrzeugklassen in der EG

Vorschriften Klasse
L5e L7e
Miissen den technischen Anfor-
derungen der Klasse L5e genii-
gen, sofern keine Einzelrichtli-
nien vorgesehen sind.
Name Motordreirad Vierrddriges Kraftfahrzeug

5 Es sei angemerkt, dass Blefgen nur 26 der insgesamt 47 verbindlichen Anforderungen behandelt. Diese
eingeschrinkten Merkmale sind die fiir ein Versuchsfahrzeug relevanten und fiir die Strafientauglichkeit
wichtigsten.

6 Richtlinie 2002/24/EG des Europiischen Parlaments und des Rates vom 18. Mirz 2002 iiber die
Typgenehmigung fiir zweirddrige oder dreirddrige Kraftfahrzeuge und zur Aufhebung der Richtlinie
92/61/EWG des Rates
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Vorschriften Klasse

L5e L7e
Anzahl der Riader 3, welche symmetrisch um Mit- 4

telebene angeordnet sein miis-
sen,

oder 4, wobei auf einer Achse
ein Doppelrad vorhanden sein
muss.

Hubraum bei Verbrennungs-
motoren, und/oder

Bauartbedingte
schwindigkeit

Hochstge-
Maximale Leermasse
Maximale Nutzleistung

Erforderliche
klasse

Fihrerschein-

Hochstzulassige Zuladung

Mehr als 50 cm3

Mehr als 45 km/h

1000 kg

Keine Vorschriften

B7

300 kg fiir Personenfahrzeuge

Mehr als 50 cm3

Mebhr als 45 km/h

400 kg, bei FElektrofahrzeugen
ohne Batterie

15 kW
B

200 kg fiir Personenfahrzeuge

Hochstzuldssige Abmessun-
gen (Lx B x H in m)

Spurweite

4x2x25

Uber 460 mm

Unterschiede zur Klasse M 12

Gemeinsamkeit mit Klasse Vorschriften fiir Sicherheitsgurte

M1

«  Gelockerte Abgasvorschriften,

+ keine Crashtest-Anforderungen,

« keine Vorschriften fiir den Einbau von Airbags,
«  Homologation als Motorrad,

« tragen nicht zum Flottenverbrauch bei.

Typgenehmigungsverfahren erfolgen in der Regel durch eine Behorde, welche fiir die

Priifung der technischen Anforderungen einen unabhingigen technischen Dienst zu Rate

7 Laut der zitierten Diplomarbeit ist ein Motorradfiithrerschein (Klasse A) erforderlich. Eine Kontrolle in
diversen Internetforen zeigte ein anderes Bild. So diirfen mit Klasse A nur einspurige Kfz, aufler mit
Beiwagen, gefahren werden (rollerparadies.de, 2010; motorradfrage.net 2010).

8 Kraftfahrzeuge zur Personenbeférderung mit mindestens vier Ridern und mit hochstens acht Sitzplitzen
aufler dem Fahrersitz sowie Kraftfahrzeuge zur Personenbeforderung mit drei Rddern und einer
Gesamtmasse iiber 1 t. Der Grofiteil der gingigen PKW ist dieser Klasse zuzuordnen.
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zieht. Diese Genehmigungen sind im allgemeinen fiir komplette Serien von Fahrzeugen
giiltig und werden fiir ganze Regionen (EU) oder einzelne Linder vergeben. Fiir Kleinse-
rien von z.B. 200 (fiir Deutschland) Einheiten pro Jahr werden Erleichterungen im Ver-
fahren gewdhrt.

Derzeit gibt es noch relativ wenige Fahrzeug der Klasse L5e auf dem Markt. Sobald die
oben angefithrten Zulassungsklassen eine weite Verbreitung erlangen, ist zu befiirchten,
dass diese stirker reglementiert werden. Daher diirfen vor allem beziiglich sicherheits-
technischer Kriterien keine Kompromisse eingegangen werden, sondern das Fahrzeug

muss im Falle einer Umsetzung sicherheitstechnisch proaktiv entwickelt werden.

Querparken

Das Querparken beschreibt das Abstellen eines Fahrzeugs quer zu den {ibrigen geparkten
Fahrzeugen. Meist geschieht dies bei Langsparkplidtzen, wobei das querzuparkende Fahr-
zeug senkrecht zu den iibrigen aufgestellt wird. Die Forschungsgesellschaft fiir Strafden-
und Verkehrswesen (FGSV) in Deutschland empfiehlt das Sollmaf von zwei Meter fiir die
Parkplatzbreite bei Lingsaufstellung. Dariiber hinaus wird in dieser Quelle auch eine
Mindestbreite von 1,8 Metern genannt, welche verbindlich einzuhalten ist (FGSV, 2005).
Die gesetzlichen Regelungen, ob auf Lingsparkplitzen auch quergeparkt werden darf,
sind nach Auskunft eines Vertreters eines Elektroautoherstellers auf der Fachmesse eCar-
Tec 2010 in Miinchen, der mit Querparkfihigkeit warb, von Land zu Land verschieden.
So gibt es etwa in Deutschland keine eindeutige Regelung in §12 der StVO, welcher das
»Halten und Parken® reguliert. Lediglich das platzsparende Parken wird in Absatz 6 ver-
ordnet (deutsche StVO, 1970). Dieser Graubereich lésst viel Interpretationsspielraum of-
fen. Eindeutiger ist die Lage in Osterreich. Gemif §23 Absatz 2 muss ein Fahrzeug aufer-
halb von Parkpldtzen, wenn Bodenmarkierungen nichts anderes vorschreiben, parallel
zum Fahrbahnrand aufgestellt werden (6sterr. StVO, 1960). Beachtenswert ist auch das
Wiener Ubereinkommen 1968 iiber den Stralenverkehr, welches eine Richtschnur fiir
nationale Vorschriften darstellt, um die Verkehrsregeln weltweit zu standardisieren. Dar-
in steht in Artikel 23 wortlich: ,,Haltende oder parkende Fahrzeuge miissen, aufier wo die
ortlichen Verhiltnisse etwas anderes erlauben, parallel zum Fahrbahnrand aufgestellt
werden.“ (Vereinte Nationen, 1968).

Aus den obigen Ausfithrungen ist abzuleiten, dass es fiir die gesetzliche Klarheit noch
grof3e Anstrengungen bedarf, damit auch die technologischen Verhiltnisse von mehrspu-
rigen Kleinfahrzeugen die selbe Beriicksichtigung genief3en, wie einspurige. Etwa ist nach
Osterreichischem Gesetz gemifd §9 Abs. 7 der Strafienverkehrsordnung verordnet, dass

auf durch Bodenmarkierungen geregelten Parkfldchen ,nach Maf3gabe des zur Verfiigung
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stehenden Platzes mehrere einspurige Fahrzeuge in eine fiir mehrspurige Fahrzeuge be-

stimmte Fliche aufzustellen® sind.

4.2 Produkt

Die nachfolgenden Ausfithrungen beschreiben die Angebotsseite.

Die Radstandsvariation des betrachteten Fahrzeugs geschieht mittels einem bogenfor-
migen Schienensystem, durch welches zwei Module zueinander verschoben werden kon-
nen. Auflerdem zeichnet sich das Fahrzeug durch folgende Eigenschaften aus: Es bietet
Platz fiir 3 Personen, welcher aufgrund des durchschnittlichen Besetzungsgrades von
1,5 Personen pro Fahrt, fiir Wegzwecke in der Freizeit immerhin 1,9 (MiD, 2008, S. 91),
fiir die meisten Anwendungen geniigt, wobei der Innenraum durch die Radstandsvariati-
on erhalten bleibt. Der Antrieb erfolgt durch einen Elektromotor, der aus einen Akkumu-
lator auf Lithiumbasis mit einer Kapazitiat von 12 kWh gespeist wird. Das Fahrzeug besitzt
nur drei Ridder, wobei sich das einzelne Rad an der Hinterachse befindet und erzielt vor-
aussichtlich 100 km Reichweite, welche aufgrund der durchschnittlichen Tageskilometer-
leistung einer Person in Deutschland von 39 km pro Tag, aufgeteilt auf 3,4 Wege pro Tag,
fiir den Grofiteil der westlichen Bevolkerung als ausreichend anzusehen ist (MiD, 2008, S.
3). Die Abmessungen des Fahrzeuges ergeben sich aus den Anforderungen an die Parkfli-
chennutzung. So werden derzeit eine Breite von 1,7 m und eine variable Linge zwischen
zwei und drei Meter angestrebt, wobei der Radstand einen Maximalwert von 2,5 m an-
nehmen kann. Die Hohe bewegt sich dabei in einem Bereich von 1,65 bis 2,1 m. Das
Fahrzeugkonzept ermoglicht dadurch einen Kompromiss zwischen Fahrkomfort, der im
Wesentlichen auf den Radabstand zuriickzufiihren ist, und Flichenbedarf, der sich auf
den Zeitbedarf fiir die Parkplatzsuche auswirkt. Bis zum Prototypen sind noch einige
technische Fragen zu kliren, wie z.B. die Kippsicherheit, die Lenkbarkeit im verkleiner-
ten Zustand, das Fahrverhalten bei widrigen Bedingungen und das Crashverhalten. Die
rechtliche Absicherbarkeit des Radstandsvariationsmechanismus ist im Detail noch zu
priifen, da eine japanische Designstudie im Jahr 2009 mit einer dhnlichen Idee veroffent-

licht wurde. Damit das Konzept besser vorstellbar ist, folgt eine Abbildung.
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Abbildung 4.1: CAD-Zeichnung des Fahrzeugkonzeptes

Die Produktinnovation der Radstandsvariation wird nun nach dem Innovationsauslo-

ser und ihrem Neuheitsgrad klassifiziert.

4.2.1 Innovationsausloser

Grundsitzlich konnen Innovationen ihren Ausloser entweder in neuen Technologien
bzw. deren neuartiger Kombination oder in der Marktnachfrage haben. Diese werden in
der Literatur auch Technology-Push und Market-Pull genannt. Perl (2007, S. 41) be-
schreibt die damit einhergehenden Folgen fiir die Umsetzung. Fiir Technology-Push-In-
novationen miissen Mirkte erst gefunden und ein latent vorhandenes Bediirfnis geweckt
werden. Diese Umstdnde erhéhen das Risiko fiir Fehlschlige. Innovationen, die den arti-
kulierten Bediirfnissen potentieller Nutzer folgen, bieten dagegen ein geringeres Differen-
zierungspotential gegeniiber dem Wettbewerb, welches jedoch fiir die Wahrnehmung
durch den Konsumenten unerlésslich ist. Eine strikte Unterscheidung der Innovations-
triebfedern ist in der Praxis oft nicht mdglich, da sich durch arbeitsteilige Entwicklungs-
prozesse in Unternehmen, wenn z.B. FuE- und Marketingabteilungen zusammen arbei-
ten, Market-Pull- und Technology-Push-Tendenzen gegenseitig initialisieren, und da je
nach Wissensstand die Bestimmung des Auslésers auch Subjektivititen unterliegen kann
(Herstatt & Lettl, 2006, S. 1471).

Autokéufer stehen héufig vor einem Dilemma, das sich aus widerspriichlichen An-
spriichen beziiglich der Fahrzeuggrofle ergibt. So bieten grofe Autos mehr Sicherheit,
Fahrkomfort und Innen- bzw. Stauraum. Kleine haben den Vorteil wendiger zu sein und

erleichtern die Parkplatzsuche. Noch kein Hersteller hat bei einem Serienfahrzeug ver-
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sucht diesen Zielkonflikt durch den Einsatz von Techniken zur Fahrzeugverkleinerung zu
l6sen. Nur die Studie Presto des Schweizer Unternehmens Rinspeed aus dem Jahr 2002
bot einen Ausweg (Rinspeed, 2002), die jedoch nie auf den Markt kam. Es kann nur ge-
mutmafit werden, ob es an der fehlenden Nachfrage, uniiberwindbaren technischen
Schwierigkeiten oder anderen Griinden gelegen haben konnte. Somit bleibt die Marktun-
sicherheit fiir die Umsetzung des vorliegenden Konzepts, da von keinem bekannten
Markt fiir diese Art von Vehikel ausgegangen werden kann. Diese Eigenschaften werden
in der Literatur Technology-Push-Innovationen zugeschrieben (Herstatt & Lettl, 2006, S.
145f), fir welche auch Handlungsempfehlungen abgegeben werden, die in das Kapitel 5
einfliefen werden.

4.2.2 Neuheitsgrad

Die Systematisierung einer Innovation nach dem Neuheitsgrad wurde schon anhand der
Abbildung 1.2 erklirt, welche nun auf das zu bewertende Beispiel umgelegt wird. Dem-
nach handelt es sich hier um eine nahezu radikale Innovation, da sie in fast allen Dimen-
sionen fiir Umbriiche sorgt. Aus Perspektive des Marktes erdffnet das Fahrzeugkonzept
eine neue Marktposition und bietet fiir den Kunden einen neuen Nutzen, der jedoch eine
Verhaltensinderung erfordert, da der Prozess des Einparkens um den Schritt der Rad-
standsverkleinerung erweitert wird. Damit ist auch ein Lernaufwand verbunden, welcher
Unsicherheiten in der Adoption mit sich bringt. Diese neue Funktion bietet einen Leis-
tungssprung in der Anwendung, sodass auch die technologische Dimension gegeben ist.
Von regulatorischer Seite ist z.B in Osterreich, wie in Kapitel 4.1.2 erldutert, auch eine
Verianderung noétig, um das Querparken gesetzeskonform zu gestalten. Lediglich aus Sicht
der Organisation auf Mikroebene, sprich dem Unternehmen, bleibt bis zum jetzigen Zeit-
punkt offen, ob und wie sich die hier Verdnderungen einstellen werden.

Binsack (2003, S. 23) beschreibt die kduferorientierte Klassifizierung von Innovationen.
Konsumenten nehmen demnach Innovationen unterschiedlich wahr, je nachdem wie sie
ihre Gewohnheiten verdndern miissen und sie sich mit der Wandlung der Funktionen
bzw. des Nutzens auseinandersetzen miissen. Letztere hat mehrere Abstufungen, von evo-
lutiondren bis revolutiondren Verbesserungen. Kdufer haben den ,Status Quo“ der Funk-
tionen und Gewohnheiten kognitiv verankert, sodass sich der Neuheitsgrad einer Innova-
tion als ,,Grad der Abweichung der Innovation von den produktrelevanten Gedichtnis-
strukturen des Nachfragers® ausdriicken lasst (Binsack, 2003, S. 24). Die Hohe der Neuheit
hangt folglich stark von dem vorhandenen Wissen des Kaufers ab.

Als diskontinuierliche Innovationen, welche mit radikalen gleichzusetzen sind, ver-

steht Binsack Innovationen, die die Aneignung von neuem Wissen erfordern, folglich
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einen Lernaufwand induzieren, durch fehlenden Erfahrungsschatz des Nutzers schwer
vergleichbar sind und dieser zur Urteilsbildung auf keine Heuristiken referenzieren kann.

Um dennoch eine erfolgreiche Adoption zu begiinstigen, gibt es eine Reihe von Pro-
dukteigenschaften, die schon frithzeitig im Innovationsprozess zu beriicksichtigen sind.
Unter Adoption wird in diesem Zusammenhang die Aneignung einer Innovation durch
ein Individuum verstanden. Die bereits erwdhnte Akzeptanz stellt eine fiir die Adoption
notwendige Bedingung dar. Zu diesen Eigenschaften sind die Testbarkeit, produkt- und
verhaltensbezogene Kompatibilitit mit Wertsystemen und Verhaltensmustern fiir die
notwendige Anpassung durch den Nutzer, ein sichtbarer Nutzen, dessen Kommunizier-
barkeit und eine geringe Komplexitit zu zdhlen (Rogers, 2003). Daraus ergeben sich wie
bei den Innovationsauslésern Handlungsempfehlungen, die in die Erarbeitung des Umset-
zungskonzeptes einfliefSen.

Jedoch sind die Ausfithrungen zur Kategorisierung stark vom Wettbewerb abhingig.
Eine endgiiltige Aussage zum Neuheitsgrad kann erst nach erfolgter Wettbewerbsanalyse
getroffen werden, welche nicht nur den Ist-Zustand der am Markt befindlichen Fahrzeu-

ge beleuchtet, sondern auch auf zukiinftige Konzepte eingeht (vgl. Kapitel 4.4).

4.2.3 Endkundennutzen

Als Endkunden werden in dieser Arbeit Personen und Organisationen, die mdogliches In-
teresse am Erwerb des Fahrzeugs haben, verstanden. Diese miissen nicht zwingenderwei-
se der letzten Marktebene angehdren. Synonym sind die Begriffe Konsument, Verbrau-
cher, Nachfrager und Nutzer aufzufassen. Hervorzuheben ist die Unterscheidung zum
Kédufer oder Partner. Diese stellen Interessenten dar, welche das Fahrzeugkonzept zur
Marktreife bringen und/oder vertreiben wollen.

Das Kano-Modell erméglicht die Einteilung der Kundenanforderungen nach deren
Beitrag zur Kundenzufriedenheit und in welchem Ausmaf} diese erfiillt werden. So wird
zwischen Basis-, Leistungs- und Begeisterungsmerkmalen unterschieden. Letztere werden
vom Kunden nicht explizit ausgedriickt, aber als niitzliche Uberraschung wahrgenommen
und haben bei zunehmendem Erfiillungsgrad das grofdte Steigerungspotential der Zufrie-
denheit. Basisanforderungen werden hingegen als selbstverstindlich angesehen. Auch
hier beeinflussen Subjektivititen die Einschitzungen der Anforderungen und des Erfiil-
lungsgrades. Produkteigenschaften kénnen auch erst in Kombination mit anderen begeis-
tern. Aufferdem unterliegen die Parameter einer zeitlichen Varianz durch Gewohnung an
das hohe Maf? der Erfiillung (Eversheim et al., 2003, S. 143f). Um auch fiir die vorliegende

Innovation eine Begeisterungsfihigkeit zu ermdglichen, werden nachfolgend Komponen-
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ten des Endkundennutzens beschrieben. Deren Beitrige zur Kundenzufriedenheit miissen

noch durch Befragungen erhidrtet werden.
Der unmittelbarste Endkundennutzen, den dieses Fahrzeugkonzept bietet, ist die
kiirzere Parkplatzsuche, die sich aus der Fahigkeit des Querparkens ergibt, voraus-
gesetzt, es ist erlaubt. Fiir das Langsparken ist noch die Lenkbarkeit im verkleiner-
ten Zustand technisch zu priifen. Es wird angenommen, dass ein linearer Zusam-
menhang zwischen Flichenbedarf eines Fahrzeugs und der Parkplatzsuchzeit be-
steht. Da die verbrauchte Fliche des vorliegenden Fahrzeuges nur etwa die Hilfte
eines konventionellen Fahrzeugs betragt, ergibt sich eine Zeitersparnis der halben
Suchzeit. Diese lésst sich durch den Opportunititserlos monetir bewerten. Bei ein-
mal tiglicher Parkplatzsuche und iiber eine Nutzungsdauer von vier Jahren betragt
er 400 €. Fiir die genaue Berechnung mit Erkldrung aller Annahmen siehe Tabelle
A im Anhang.
Der ndhere Parkplatz zum Zielort resultiert direkt aus der verkiirzten Suchzeit
unter den Annahmen, dass in der gewdhlten Suchstrategie zuerst der Zielort ange-
fahren wird und von dort aus die Suche beginnt. Huber-Erler (1996) stellt fest, dass
der mit dem Fahrzeug zuriickgelegte Weg mit zunehmender Suchzeit progressiv
ansteigt. Fiir die Entfernung welche nach abgeschlossener Suche zu Fuf3 iiberwun-
den werden muss, ist dennoch wieder eine Annahme zu treffen. Auch daraus ist
wie bei der Parkplatzsuchzeit ein Opportunititserlos ableitbar, welcher mit
600 €/4a beziffert werden kann. Vergleiche dazu Tabelle B.
Wenn angenommen wird, dass Stellplatzmieten vom Flichenverbrauch abhingig
sind oder ein durchschnittlicher Haushalt aus der Zielgruppenbildung unter Kapi-
tel 4.3 , anstatt von konventionellen, zwei Fahrzeuge des vorliegenden Konzeptes
besitzt, so kann die halbe Stellplatzmiete pro Fahrzeug eingespart werden. Aus Ta-
belle D im Anhang lésst sich ablesen, dass diese Einsparung in 4 Jahren 2130 € be-
tragt. Insgesamt darf also das vorliegende Konzept, durch die monetir bewerteten
Einsparungen innerhalb der Nutzungsdauer, um 2570 € mehr als dhnlichen Elek-
troautos kosten. Um auf diese Verkaufspreisdifferenz zu kommen, wurde aus obi-
gen drei Kundennutzen die Summe gebildet, und diese mit 5% {iiber 4 Jahre abge-
zinst.
Auch Elektroautos per se bieten einen Kundennutzen. So sind sie lokal emissions-
frei, fahren gerduscharm und sind im Unterhalt und den Betriebskosten giinstiger.
Fiir diese und andere, etwa psychologische Vorteile wiirden rund 60 % der Konsu-
menten laut einer Umfrage der Unternehmensberatung Roland Berger und des
Marktforschungsinstitutes TNS Infratest bis zu 4000 € mehr bezahlen (Seiwert,

2010). Konkretere Zahlen liefert die Unternehmensberatung Accenture, wieder in
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Kooperation mit TNS Infratest. Demnach wiren 12 % nicht bereit einen Aufpreis
fur Elektromobilitit zu zahlen. Jeweils rund ein Drittel wiirde immerhin bis zu
5 % bzw. 10 % im Vergleich zu einem herkémmlichen Antrieb aufschlagen (Mai-
tin, 2009).

Auch die Energieeinsparung durch die kiirzere Suchzeit ist hier der Vollstindig-
keit halber als Kundennutzen angefiihrt. Fiir einen fairen Vergleich miisste zur Be-
rechnung der Einsparung von einem Elektroauto ausgegangen werden. Da EVs je-
doch sehr effizient sind, ist dieser Kostenvorteil vernachléssigbar gering.
Menschen sind iiber Jahrzehnte und Kulturkreise hinweg durchschnittlich 80 min
pro Tag unterwegs (MiD, 2008, S. 27 & 37). Eine erhohte Effizienz bei der Park-
platzsuche fiithrt zu verringerten Nebenzeiten, sodass die Nutzer im Rahmen ihrer
Mobilitédtszeitbudgets entferntere Ziele anfahren konnen. Das heif$t aus einer sys-
temischen Sicht, dass es bei gegebener Verkehrsinfrastruktur in verdichteten Ge-
bieten zu Reibungsverminderung kommt.

Die Moglichkeit das Auto quer zur Fahrbahn abzustellen kann das Einparken er-
leichtern. Wie eine kurze Recherche in Internetforen ergab, kann sich die Art,
nach der am Liebsten eingeparkt wird, je nach Fihigkeiten und Ubung sehr unter-
scheiden und ist daher rein subjektiv. Jedoch zeigt eine Umfrage von emnid im
Auftrag von dem Magazin ,,ZEIT Wissen®, dass knapp 50% der Frauen meinen
nicht gut einparken zu kénnen (Schnurr, 2007), und damit ein gewisses Potential
in einer moglichen Einparkerleichterung steckt.

Dass die halbe Parkplatzsuchzeit eine Stressreduktion bewirken kann verdeutlicht
folgende Umfrage. Im Jahre 1996 wurden Autofahrer in Gelsenkirchen, Tiibingen
und Koln nach ihren Priferenzen bei der Parkplatzsuche befragt. Sie konnten zwi-
schen den Kriterien ,kurzer Fulweg®, ,kurze Suchzeit®, ,niedrige Gebiihr“ und
deren Kombinationen wihlen. 80% der Befragten entschieden sich fiir eine Ant-
wort, in der die kurze Suchzeit enthalten war. Meist nahmen sie auch eine ldngere
Wegstrecke, die zu Fufd bewaltigt werden miisste, in Kauf (Huber-Erler, 1996, S.
58ff). Es ist zu vermuten, dass die Parkplatzsuche eine hohe psychische Belastung
darstellt, da sie moglicherweise eine hohe Konzentration abverlange oder ihr ein
hohes Konfliktpotential zwischen den Passagieren innewohne. So trachten wohl
viele Autofahrer diese entsprechend kurz zu gestalten. Die Uberschitzung der
Suchdauer um das 1,8 fache, wie sie in Kapitel 4.1.1 erwdhnt wurde, untermauert
diese Annahme.

Die L5e-Homologation kann eine Steuerersparnis bewirken. Da diese Regelungen
aber von Land zu Land verschieden sind, kann hier keine generelle Aussage geti-

tigt werden.
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Gewiss wohnt dem vorliegenden Konzept durch dessen innovatives Merkmal eine
hohe Chance inne, sich vom Mainstream abzuheben und mit dem Fahrzeug auf-
zufallen. Gerade in Zeiten der Massenmobilitit ist die individuelle Differenzierung
ein wesentlicher Kaufgrund geworden. Personen oder Organisationen, die dieses

Fahrzeug als Werbefliche nutzen wollen, kommt dieser Umstand sehr entgegen.

4.2.4 Zielpreis

Die Zielpreisfestlegung geschieht durch einen Wettbewerbsvergleich mit den Fahrzeugen
Think City und Mia Electric. In diesem werden zur besseren Vergleichbarkeit aus den
heutigen Preisen die Batteriekosten herausgerechnet und fiir das Jahr 2015 gleiche Batte-
riekapazititen angenommen, wie in Tabelle E im Anhang zu sehen ist. Durch den in Ka-
pitel 4.2.3 beschriebenen Kundennutzen kann das vorliegende Fahrzeug um einen 2570 €
teureren Kaufpreis (exkl. MwSt) angeboten werden. Somit wird der Zielpreis auf 20.000 €
fixiert.

Kampker (2010) beziffert in einem Vortrag die Zielherstellkosten (ohne Batterie), die
im Jahr 2015 fiir einen viersitzigen, rein auf Elektromobilitit entwickelten Kleinwagen
erreichbar sein werden mit rund 5000 €. Auch die Herstellkosten, welche nach einer
Faustregel 65 % der Gesamtfahrzeugskosten ausmachen (Diez, 2006, S. 403), bewegen sich
bei einem mit Verbrennungsmotor angetriebenen Smart For Two in dieser Grofienord-
nung. Diese Zahl flief3t direkt in die Kostenrechnung fiir das vorliegende Konzept ein,
wobei die kalkulatorische Abschreibung extra behandelt wird. Daneben ist auch der Bat-
teriepreis zu beriicksichtigen, der den grofdten Kostenpunkt ausmacht und einer dynami-
schen Entwicklung unterliegt. In einer Studie der Unternehmensberatung Bain & Compa-
ny wird die Entwicklung der Batteriepreise bis ins Jahr 2020 prognostiziert (Matthies et
al., 2010). Im Anhang ist in Tabelle F diese genaue Aufschliisselung zu sehen. Diese fliefdt
direkt in die Herstellkosten ein und erzeugt somit eine jihrliche Kostendegression. Die

stiickzahlunabhingigen Kosten werden in Kapitel 5.4 festgelegt.

4.3 Markt und Umfeld

Die nachfolgenden Ausfithrungen beschreiben die Nachfrageseite. Der Automobilmarkt
hat allgemein hohe Eintrittsbarrieren, z.B. durch aufwéndige Crashtest, gesetzliche Regle-
mentierungen und kundenseitige Markentreue (Ramge, 2010), welche erst im unteren
Preissegment (< 25.000€) nachlisst (Diez, 2006, S. 60), die es zu iiberwinden gilt.
Kleinaltenkamp & Saab (2009, S. 42) sprechen nachfrageseitig vom ,relevanten Markt",
welcher eine sachliche, eine rdaumliche und eine zeitliche Dimension hat. Generell ist zur

sachlichen Abgrenzung anzumerken, dass technische Eigenschaften wegen der Subjekti-
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vititen der Nachfrager nicht als Unterscheidungsmerkmal der Mirkte herangezogen wer-
den konnen. Nur die Erwartungshaltung der Nachfrager macht den Markt aus und was sie
als addquate Problemlésung ansehen. Zur raumliche Abgrenzung kann vorweggenommen
werden, dass sich der relevante Markt auf die Stadt konzentriert, da hier das Konzept sei-
ne Vorteile am besten und oftesten ausspielen kann. Dieses Potential verdeutlicht auch
die Erkenntnis, dass die Verkehrsteilnehmer in deutschen Kernstidten, das sind Stddte
iiber 100.000 Einwohner, pro Tag 10 % linger unterwegs sind, jedoch eine um 10 % kiir-
zere Strecke zuriicklegen, als in lindlichen Gebieten (MiD, 2008, S. 42), was eine Folge
der hohen Konzentration auf dem begrenzten Raum der Stddte ist. Die zeitliche Abgren-
zung wird mafigeblich von der Time-to-Market und dem Produktlebenszyklus bestimmt,

und ist auch von den Wettbewerbern abhingig.

4.3.1 Endkunden

In diesem Teil wird die Marktsegmentierung vorgenommen. Die fundamentalste Gliede-
rung unterscheidet nur zwischen Privat- und gewerblichen Kunden. Letztere halten in
Deutschland seit 2001 mehr als 50% der Neuzulassungen (Diez, 2006, S. 29). Eine weitere

Unterscheidung folgt in den nachstehenden Abschnitten.

Privatkunden

Die Nutzereigenschaften, die eine erfolgreiche Adoption von hoch-innovativen Produk-
ten begiinstigen, gliedern sich laut einer Literaturstudie von Binsack (2003, S. 34f) in so-
ziodemographische Variablen, Personlichkeitsvariablen und Variablen, die das Kommuni-
kationsverhalten beschreiben. Zu ersteren sind ein hoher sozialer Status und ein hoher
Ausbildungsstand zu zdhlen. Aus Personlichkeitssicht sind auch eine positive Einstellung
gegeniiber Verdnderungen, eine gewisse Risikobereitschaft und hohe Lernfihigkeit for-
derlich. Das Kommunikationsverhalten umfasst eine starke Vernetzung, aktives Informa-
tionssuchverhalten und eine effektive Informationsaufnahme. Diese Eigenschaften flie-
8en als Kriterien in die Marktsegmentierung ein und werden durch andere noch erwei-
tert.

So gibt es neben den nutzerbedingten auch 6konomische und technische Vorausset-
zungen fiir einen Elektroauto-Kauf. Zur Zeit ist dieser noch ein kostspieliges Unterfan-
gen. Erst 2020, so rechnet das Institut fiir Automobilwirtschaft vor, zahlt sich diese An-
schaffung aus (Biicheler, 2009). Neben dem Geld ist auch die Ladeinfrastruktur ein Kauf-
kriterium. Es ist zu erwarten, dass in der Anfangszeit ein privater Stromanschluss unum-
gianglich sein wird, und sich Ladeservices, vor allem im 6ffentlichen Raum, erst mit der

Zeit entwickeln werden. Auch das dichte Netz an offentlichen Verkehrsmitteln in Stid-
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ten macht einen Verzicht auf das eigene Auto mdglich. So hat Wien einen um 25% gerin-
geren Motorisierungsgrad als der Durchschnitt der restlichen Bundeslinder (BMVIT,
2007, S. 80).

Pendler aus der Peripherie nutzen meist das Auto zur Arbeit, wenn dort auch ein Park-
platz vorhanden ist. Das wiirde zwar den Ausbau der Ladeinfrastruktur begiinstigen, je-
doch kommt es zusitzlich auf die Parkplatzverhiltnisse vor Ort an, um eine Aussage tref-
fen zu konnen, ob das vorliegende Fahrzeug einem anderen vorgezogen wird.

Schliefdlich bleibt noch die Frage nach dem persénlichen Geschmack. Dieser wirkt sich
auf die Beurteilung des Exterieurs, des Interieurs und des Fahrverhaltens aus. Auch ist es
kaufentscheidend, ob sich ein Kunde in dem Fahrzeug wohlfiihlt. Das spielt vor allem bei
diesem Konzept eine Rolle, da es viel Aufmerksamkeit auf sich zieht.

Im Privatkundenmarkt sind einige Trends zu beobachten, die Auswirkung auf das Mo-
bilitdts- und Kaufverhalten haben konnen. So ist ein Anstieg des Autokaufs auf Kredit zu
verzeichnen. Laut einer Studie des Bankenfachverbands {iberlegen zwei Drittel der Deut-
schen, die in den nichsten zwei Jahren einen PKW kaufen wollen, diesen iiber Kredit
oder Leasing zu finanzieren (Autohaus Online, 2010). Zu einer &hnlichen Aussage kommt
der Report ,,Autofinance 2010“ des Beratungsunternehmens BBE Retail Experts, der einen
Anteil dieser Finanzierungsformen am Umsatz der Autohdndler bei Neuwagen von 67 %
in den kommenden Jahren prognostizieren, bei derzeitigen 58 % (Justen, 2010). Zwei
Drittel der Konsumkreditnehmer fiithlen sich laut ersterer Studie iiber Konditionen gut
oder sehr gut informiert. Durch mangelndes Wissen ldsst sich der Grof3teil demnach nicht
zu einer Verschuldung hinreiffen. Daraus ldsst sich ableiten, dass viele ihren Lebensstan-
dard nicht mehr aufrecht erhalten kénnen, ohne sich zu verschulden.

Eine weitere Entwicklungstendenz ist die zunehmende Mobilitdt der Pensionisten, die
aus ihrer bisherigen Verkehrssozialisation herriihrt. Sie sind schon mit einem PKW aufge-
wachsen, eine Gewohnheit die sie auch in ihren Lebensabend mitnehmen (MiD, 2008). Es
ist jedoch fraglich, ob diese Kundengruppe gegeniiber der vorliegenden Innovation eine
hohe Adoptionsbereitschaft zeigt. Ginge es nach Binsack, so ist diese durch altersbedingte
eingeschrankte Lernfihigkeit und Informationsaufnahme anzuzweifeln.

Ein starker Anstieg der Einpersonenhaushalte wird in der Studie ,Mobilitit in
Deutschland 2002“ festgestellt (MiD, 2002, S. 21). Junge alleinstehende Personen stellen
den mobilsten Haushaltstyp dar (MiD, 2008, S. 2). Diese Entwicklung ist Zeichen eines
wirtschaftlichen Aufschwungs, durch den sich mehr und mehr Personen eine gewisse
Unabhingigkeit leisten konnen. Tatsdchlich war dieser Trend seit der ersten Erhebung im
Jahre 1962 ungebrochen. Es bleibt offen, ob diese Tendenz auch weiterhin aufrecht bleibt
und wie sich die Wirtschaftskrise seit 2008 darauf ausgewirkt hat und noch weiter aus-

wirken wird.
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Durch das steigende Umweltbewusstsein seitens der Konsumenten, stirkere regulatori-
sche Eingriffe zum Zwecke des Klimaschutzes und volatiler Energiepreisentwicklung hat
sich in der Automobilindustrie ganz allgemein ein Umdenkprozess in Richtung elektri-
schen Antrieb eingestellt. So ist 2010 das erste Elektroauto eines OEMs auf den europdi-
schen Markt gekommen. In den néchsten Jahren werden noch einige folgen, sodass ange-
nommen werden kann, dass bis zur Markteinfithrung des vorliegenden Konzeptes der
Markt fiir Elektro-Autos schon entwickelt ist, die Mehrheit jener Personen, die einen
Mehrpreis fiir Elektromobilitit in Kauf nehmen bedient ist und letztlich 6konomische
Gesichtspunkte die grofite Relevanz beim Autokauf haben werden. Eine kiirzlich erschie-
nene Erhebung bestitigt dieses rationale Handeln von Autokdufern. Fiir tiber 90% der Be-
fragten sind Kraftstoffverbrauch und Preis wichtige bis sehr wichtige Entscheidungskrite-
rien (forsa, 2010). Daher soll bei der Absatzermittlung der Fokus auf die Haushaltsein-
kommen gelegt werden.

Gewerbliche Kunden allgemein

Die gewerblichen Kunden konnen nach ihrer Grofe und nach dem Verwendungszweck

ihrer Autos differenziert werden, wie Abbildung 4.2 verdeutlicht.
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Abbildung 4.2: Marktsegmentierung bei gewerblichen Kunden (Scheffer
et al., 1998)

So gibt es Organisationen, die ihr angehdrigen Personen die Autos frei zur Verfiigung
stellen. Zu diesen gehoren Flotten und Fuhrparks von Unternehmen und der 6ffentlichen
Hand. Daneben existieren weitere Organisationen, fiir welche die Anschaffung von Fahr-

zeugen Teil ihres Geschiftsfeldes ist, da sie durch deren Vermietung Geld verdienen wol-
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len. Diese sogenannten Leasing-Gesellschaften sind Kunden, deren Kaufentscheidungen
am stirksten von Wirtschaftlichkeitstiberlegungen geprégt sind (Diez, 2006, S. 31). Zu
den intermedidren Kunden zdhlen demnach auch Car-Sharing-Organisationen, auf die
noch separat eingegangen wird. Einen Grenzfall stellen Taxi-Dienste dar, die nicht das
ganze Auto vermieten, sondern nur einen auf Abruf bereitstehenden Mobilitédtsdienst.

Eine Sonderstellung nimmt auch das Unternehmen Better Place ein. Dieses plant den
Aufbau einer Ladeinfrastruktur und von Batterietauschstationen in den bisher gewonne-
nen Lindern Israel, Ddnemark und Australien. Die passenden Autos liefert die Allianz
Renault-Nissan. Fiir dieses Vorhaben konnte das Unternehmen schon mehrere Investoren
mit Beteiligungssummen in 3-stelliger Millionenhéhe an Land ziehen. Auch das Ge-
schiftsmodell ist in der Automobilbranche einzigartig. So werden, dhnlich wie bei einem
Mobiltelefon die Gesprachszeit, nur die gefahrenen Kilometer verrechnet. Das ,Endgerat®
Auto kauft der Nutzer, die Batterie bleibt in Besitz von Better Place. Auch Car-Sharing
Modelle sind moglich, und sollen u. a. in Didnemark entstehen.

Better Place ist durchaus als Absatzkanal fiir das vorliegende Konzept denkbar. Noch
ist nicht klar, ob die Eigenschaft der austauschbaren Batterie fiir alle Autos Pflicht ist,
welche Stiickzahlen Better Place verlangt und welche Marge es gewiéhrt. Daher ist es ein
zu hohes Risiko, sich nur auf diesen potentiellen Abnehmer allein zu konzentrieren. Je-
doch ist es bei fortgeschrittener Umsetzung eine Uberlegung wert, mit diesem Unterneh-
men in Kontakt zu treten. Um das Potential, das diesem Unternehmen aus ,Fahrzeug-Zu-
lieferer“-Sicht innewohnt, zu verdeutlichen, kann die Meldung herangezogen werden, in
der bekannt gegeben wurde, dass sich Renault-Nissan fiir 2016 zur Lieferung von 100.000
Elektroauto verpflichtet hat (Squatriglia, 2009).

Car-Sharing-Organisation im Speziellen

Dem bereits beschriebenen Trend des Autokaufs ,auf Pump® geht auch der Verlust der
emotionalen Ndhe der Deutschen zu ihren Autos einher. Dieser ist vor allem bei den jiin-
geren Kundengruppen beobachtbar, wie der Unternehmensberater Peter Kruse herausge-
funden haben will (Lamparter, 2009). Kénnen sich Personen den mobilen Untersatz nur
mehr schwer leisten, verliert dieser seinen emotionalen Reiz. Laut Kruse sind sinnstiften-
de Mobilititslosungen die Alternative. Das Mobilitdtskonzept Car-Sharing etwa bietet
einen 0kologischen Nutzen. Dariiber hinaus ist Car-Sharing im Vergleich zu einem eige -
nen Auto auch dkonomisch von Vorteil, wenn eine jdhrliche Fahrleistung von, je nach
Tarifmodell, 10.000 bis 12.000 km nicht tiberschritten wird (Honert, 2010), da die An-
fangsinvestition des eigenen Auto entfillt und sich Wartungskosten, Versicherung und
Steuern auf mehrere Nutzer aufteilen. Das Car-Sharing Unternehmen hat dariiber hinaus

bei Wartung, Instandhaltung und Energiepreisen eine bessere Verhandlungsposition als
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ein Einzelner und kann so Economies-of-Scale-Effekte geltend machen. Unterschieden
werden konnen Car-Sharing-Services nach ihrer Prozessstruktur der Nutzung. Bei dem
Grof3teil er bisherigen Anbieter muss das Auto am Ende der Inanspruchnahme wieder an
den Ausgangspunkt zuriickgebracht werden. Innovativere Konzepte erlauben auch Ein-
wegfahrten, die Benutzung ohne Reservierungspflicht und Zeitlimit und geben keine Ab-
stellpldtze vor. Dafiir ist jedoch eine verstirkte Anwendung von Informations- und Kom-
munikationstechnologien notwendig.

Diez (2006) sieht generell einen Wandel des Verstindnisses von Service in der Auto-
mobilbranche. Wurde es zu Beginn der Motorisierung als Support gesehen, entwickelte es
sich im Laufe der Zeit zu einem Differenzierungsmerkmal. Im letzten Reifeschritt erfolgte
die Transformation zur Profitquelle. Solche Dienstleistungen kénnen demnach mobili-
titsschaffend, -sichernd und auch -erweiternd sein. In die erste Kategorie fillt das Cars-
haring.

Car-Sharing von Elektroautos wird auch von fiihrenden Unternehmensberatern emp-
fohlen, da deren Total Costs of Ownership (zu deutsch: die Gesamtkosten iiber die Nut-
zungsdauer) fiir Privatbesitz noch zu hoch sind und dieser Markt hohe Wachstumsraten
verspricht (Arnold et al., 2010; Oliver Wyman, 2010). Dariiber hinaus identifiziert die
Unternehmensberatung Oliver Wyman die entscheidenden Schliisselelemente fiir erfolg-
reiches Car-Sharing. Zu diesen zdhlen zentrale Parkplatzstandorte fiir eine dominante Po-
sition, eine gute Anbindung zum o6ffentlichen Nahverkehr sowie ausreichend verfiigbare
Parkplitze. Daraus lésst sich ableiten, dass eine effiziente Raumnutzung unabdingbar ist,
da gut situierter Platz durch die erhohte Nachfrage teuer ist.

Das vorliegende Konzept bedient diese Erfolgsfaktoren durch dessen geringen Flichen-
bedarf. Es konnen so mehr Fahrzeuge pro Fliche abgestellt werden, und an Plitzen mit
wenig Freiraum ldsst sich das Fahrzeug leichter platzieren. Durch die haufige Verwen-
dung pro Tag kann das Konzept den Vorteil der kurzen Parkplatzsuche besonders oft aus-
spielen. Die Quantifizierung dieses Nutzens erweist sich als schwierig. Es liefSen sich nur
Angaben in einem Geschiftsmodell zur Einfithrung von Car-Sharing in Detmold (eine
Stadt mit 70.000 Einwohner in Nordrhein-Westfalen) finden (choice, 2001). In diesem
wurden die Parkplatzkosten mit nur 1,4 % der Gesamtkosten angegeben. Das maximale
Einsparungspotential wire durch den halben Flichenverbrauch 0,7 %. Rein technisch ge-
sehen konnte dieses jedoch im Bereich von 5 % liegen, das fiir private Kundengruppen er-
rechnet wurde.

Car-Sharing sorgt auch fiir die nétige Ladeinfrastruktur. Dariiber hinaus kénnen inter-
essierte Konsumenten ein Elektroauto ohne grofien Aufwand ausprobieren und die neue

Antriebstechnologie kennen lernen.
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4.3.2 Absatzvolumen

Grundsitzlich wird die auf der Segmentierung aufbauende Absatzherleitung fiir Best-
und Worst-Case Szenarien und verschiedene geographische Mirkte durchgefiithrt. Dazu
kann schrittweise das Marktpotential auf das Marktvolumen, das Absatzpotential und das
erreichbare Absatzvolumen eingeschrinkt werden. Das Marktpotential stellt die jahrlich
neu zugelassenen Fahrzeuge in einem Betrachtungsgebiet dar. In den meisten europdi-
schen Staaten hat dieser Wert bereits eine Sittigung erreicht. Fiir das zu erwartende
Marktvolumen von Elektroautos geben viele namhafte Organisationen zeitpunktbezogene
Prognosen ab, welche im Anhang in Tabelle H aufgelistet sind. Diese werden an spdterer
Stelle zur Ermittlung der Best-Case Absatzzahlen verwendet. Das Absatzpotential und das
Absatzvolumen sind unternehmensspezifische Grofien. Ersteres stellt den maximal er-
reichbaren Absatz eines Unternehmens dar. Im vorliegenden Fall wird das Absatzpotenti-
al auf 22 % des Marktvolumens festgelegt. Diese Zahl fufdt auf zwei Bereiche einer repri-
sentativen Umfrage. Zum einen koénnen sich 3 % einen Umstieg auf ein kleineres Auto
aus Griinden der Einparkerleichterung vorstellen. Und zum anderen fahren bereits 19%
die kleinste Fahrzeugklasse (forsa, 2010). Diese 22 % sind natiirlich nur unter Idealbedin-
gungen erzielbar.

Nach dem Adoptionsmodell von Rogers (2003) beschreibt der Absatz iiber den Pro-
duktlebenszyklus eine Glockenkurve. Tragen anfinglich selbstverstirkende Einfliisse, wie
die Mundpropaganda zu einer schnellen Verbreitung bei, so erreicht diese zu Ende hin
eine Sittigung, die z.B. durch neue Wettbewerbsprodukte hervorgerufen wird. Diesem
Umstand soll in der Prognose des Absatzes Rechnung getragen werden.

Auch Uberlegungen zum frithest méglichen Markteintritt miissen schon vor der Ab-
satzherleitung angestellt werden, da der zu erwartende Absatz in dynamischen Mirkten
jahrlich erheblichen Anderungen unterworfen ist. Nachdem nur noch zwei Jahren verge-
hen, bis ein Auto von der ersten Idee auf den Markt kommt (cbc news, 2010), wird fiir das
vorliegende Konzept, trotz geringerer Komplexitdt, vorsichtshalber eine Entwicklungszeit

von drei Jahren angenommen.
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Worst-Case

Der ADAC (2010) rechnet vor, dass bei einer jihrlichen Fahrleistung von 15.000 km und
einer Haltedauer von 4 Jahren, mit Beriicksichtigung des Wertverlusts, der billigste zur
Zeit erhiltliche Neuwagen 326 € pro Monat kostet. Ein heute kdufliches Elektroauto kos-
tet zum Vergleich im 5-Jahres-Leasing mit Komplettservice fiir Firmen noch monatlich
470 € trotz einer Anzahlung von rund 8.000 € (Think, 2010). In Anbetracht der Konsum-
ausgaben fiir Mobilitdt (sieche Tabelle C im Anhang) wird fiir viele daher auch im Jahr
2015 die Elektromobilitit noch nicht leistbar sein. Wie schon erwdhnt ist erst fiir 2020 die
Kostenparitit mit konventionell angetriebenen Fahrzeugen zu erwarten.

Da das Konzept nicht alle Anwendungsfille abdecken kann, wird fiir die Herleitung
der Worst-Case Absatzzahlen davon ausgegangen, dass dieses den Privatkunden nur als
Zweitauto dient. Es wird angenommen, dass ein hohes Einkommen auch gleichzeitig eine
grof3e Zahl an Autos im Haushalt impliziert. Diesen Zusammenhang verdeutlicht Abbil-
dung 4.3 fiir Deutschland.

Autos je monatliches Einkommen des Haushalts
in Kernstadten
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Abbildung 4.3: Anzahl der Autos in deutschen Haushalten nach Netto-
Haushaltseinkommen (MiT, 2008)

Eine Gegeniiberstellung der beiden Diagramme, die die Anzahl der Autos und das Ein-
kommen nach dem Haushaltstyp aufschliisseln, ermoglicht das Ablesen der mittleren mo-
natlichen Nettoeinkommensschwelle, ab welcher ein Zweitauto in Kernstidten vorhan-
den ist. Bei Haushalten mit mindestens einem Kind liegt diese bei ca. 3800€, bei Drei-Per-
sonenhaushalten sogar bei nur 3200 €. Siehe dazu die Abbildungen 4.4 und 4.5.

Fir die weiteren Berechnungen wird angenommen, dass die Schwelle 3600€ betrigt,
iiber welcher 810.000 deutsche Haushalte ein Zweitauto besitzen. Natiirlich gibt es auch
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Autos im Haushalt je Haushaltstyp

in Kernstadten
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Abbildung 4.4: Anzahl der Autos in deutschen Haushalten nach Haushaltstyp (MiT, 2008)

darunter Haushalte mit zwei Autos, wie die Tabelle ] im Anhang zeigt, die die hochge-
rechneten Zahlen der Haushalte nach Einkommen aufgeschliisselt, jedoch sind deren Mo-
bilitatsbudgets voraussichtlich zu gering, um sich wirklich ein Elektroauto leisten zu kon -

nen. Des weiteren wird beriicksichtigt, dass nur rund 50 % einen eigenen Parkplatz fiir
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Abbildung 4.5: monatliches Netto-Haushaltseinkommen in Deutschland nach Haushaltstyp (MiT,
2008)



4. Wirtschaftliche Bewertung eines innovativen Fahrzeugkonzeptes 52

die Ladeinfrastruktur haben (SrV, 2009), das Kaufintervall 4 Jahre betrigt (Diez, 2006),
nur 16 % der Autos der besagten Haushalte Kleinwagen sind (siehe Anhangstabelle I)
(MiT, 2008), 10 % als Dienstwagen abzuziehen sind (SrV, 2009), fiir 36 % ein Elektroauto
ein Imagegewinn wire, was einen wichtigen Kaufanreiz darstellt (Barkawi, 2009), und es
im Jahr 2015 75 Mitbewerber gibt (Singh, 2010), unter denen der Markt gleichmafdig auf-
geteilt wird, wobei die Hilfte Kleinwagen sind. Damit verbleibt ein jahrlicher Absatz von
140 Einheiten in Deutschland. Da der gesamte europdische Markt bedient werden soll,
wird der Absatz fiir Deutschland mit dem Faktor 3 aufskaliert, welcher aus einer Studie
der Unternehmensberatung Bain (Matthies et al., 2010) stammt.

Im Anhang zeigt Tabelle K die Absatzentwicklung tiber den Produktlebenszyklus. Die
sinkenden Batteriepreise konnen dabei direkt durch Rabatte an den Kunden weitergege-
ben werden, sodass ein jahrliches Wachstum von 10 % angenommen wird. Optimistische
Prognosen gehen sogar von einem Wachstum fiir den Zeitraum 2015 bis 2020 von 27 %
bis 50 % aus (conenergy, 2009).

Im Janner bis September 2009 betrug in Deutschland der gewerbliche Anteil an Neu-
zulassungen im Segment ,Miniwagen“ durchschnittlich 17 % (Borchers, 2009). Jedoch
sorgte die Abwrackprdamie im deutschen Privat-Markt fiir etliche Verzerrungen, die es fiir
robuste Aussagen zu bereinigen gilt. So hielten 2009 gewerbliche Fahrzeuge nur 37 % an
den Gesamtneuzulassungen (Kraftfahrt-Bundesamt, 2010), verglichen zu konstant iiber
50 % in den ,normalen” Jahren zuvor. Im Mini-Segment stiegen die Zulassungen im Ver-
gleich zu 2008 um 97 % (KBA, 2010, S. 17). Unter Annahme, dass der Miniwagen-Boom
nur bei Privatfahrzeugen stattfand, kann nun auf das jahrliche Marktvolumen im gewerb-
lichen Bereich geschlossen werden. Da die gewerblichen Zulassungszahlen von 2009 fiir
die einzelnen Segmente nicht auffindbar sind, muss der Umweg iiber das Jahr 2008 gegan-
gen werden, in welchem (privat und gewerblich) rund 187.000 Miniwagen zugelassen
wurden (Kraftfahrt-Bundesamt, 2009). Die gewerblichen Zulassungszahlen von 2009 be-
tragen demnach rund 62.000 Fahrzeuge in Deutschland. Im Anhang in Tabelle L findet
sich wieder eine Auflistung der Absatzerwartungen iiber der Zeit, mit den bereits be-
kannten Annahmen.

Die letzte Kundengruppe stellen Car-Sharing Organisationen dar. Genau genommen
sind diese schon in den gewerblichen Kunden enthalten. Es wird sich zeigen, dass diese

nicht ins Gewicht fallen.

9 Nach dem Kraftfahrt-Bundesamt (KBA, 2010) gibt es 2 Segment fiir kompakte PKWs: Miniwagen (z.B.
Smart For Two, Toyota iQ) und Kleinwagen (VW Polo, Ford Fiesta). Bisher wurde in der Arbeit nur
nach Kleinwagen, Mittelklasse und Oberklasse differenziert (MiT, 2010). Dieser Unterschied wird in der
Herleitung der Abssatzzahlen berticksichtigt (vgl. Absatzvolumen — Worst-Case — Privatkunden mit
Anhangstabelle L).
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Fiir die Entwicklung des Absatzes im Car-Sharing Bereich finden sich viele Prognosen,
die in Tabelle M im Anhang aufgelistet sind. Diese ist von vielen Rahmenbedingungen
abhingig. Erfolgskritisch fiir die weitere Entwicklung sind Car-Sharing-Konzepte, die ih-
ren Kunden geniigend Flexibilitit und Bequemlichkeit bieten. Die Wichtigkeit dieser
Faktoren zeigt der populdre Feldversuch in Ulm von Mercedes namens ,,Car2go®, bei wel-
chem 90 % aller Fahrten nur Einwegfahrten sind (Gebhardt, 2010).

Da die Prognose von Zielstorff (2010) am moderatesten erscheint, sie erwartet ein jahr-
liches Wachstum von 13 %, andere von 16 %, wird diese fiir die weitere Absatzherleitung
verwendet. Fiir die Skalierung auf europdische Ebene wird das Verhiltnis von deutschen
zu europdischen CS-Markt aus der Studie der Unternehmensberatung Frost & Sullivan
herangezogen, die auch bei Zielstorff (2010) zu finden ist.

Somit ergibt sich im Jahr 2015 ein Bestand von 40.000 Fahrzeugen in Europa, die dem
Car-Sharing gewidmet sind. Diese miissen bei einer Jahresfahrleistung von 16.500 km
(Gebhardt, 2010) und unter Annahme eines hohen Verschleifdes alle 8 Jahre ersetzt wer-
den. Tabelle N im Anhang fasst die Herleitung zusammen und zeigt auch die Absatzent-
wicklung in den Folgejahren nach 2015.

Auch wenn das vorliegende Konzept und Car-Sharing so viele Synergieeffekte besit-
zen, die alleinige Konzentration auf diesen Absatzmarkt birgt zu geringe Absatzzahlen,
damit sich die Umsetzung rechnen wiirde. Jedoch stellt Car-Sharing einen idealen Test-

markt dar.

Best-Case

Im Best-Case Szenario sollen zwei verschiedene regionale Mirkte bedient werden, nim-
lich China und Europa. Fiir die Absatzprognosen werden dazu Studien von professionel-
len Organisationen herangezogen. Dabei ist durch das Zuriickgreifen auf die Prognosen
nicht bekannt, ob und wie auf die einzelnen Werte geschlossen wurde und welche Krite-
rien fiir die Marktvolumenabschitzung herangezogen wurden. Dies erschwert auch die
Marktsegmentierung fiir die weitere Marktbearbeitung. Jedoch kénnen grundsitzliche
Uberlegungen zur Leistbarkeit von Elektroautos und zu den kundenspezifischen Vortei-
len des Konzeptes auch hier angewandt werden. Frost & Sullivan schétzt etwa, dass in Eu-
ropa des Jahres 2015 70% bzw. 330.000 des EV-Bestandes Stadtautos sein werden (Singh,
2010). Diese Zahlen deuten darauf hin, dass das vorliegende Konzept gut aufgestellt ist.
Fiir die Abschidtzung des Absatzes in Europa werden die Zahlen der deutschen Bundes-
regierung verwendet (sieche Tabelle H im Anhang). Durch deren Moglichkeit regulatori-
sche Eingriffe zu tétigen, stehen die Chancen hoch, dass das Ziel der 1.000.000 Elektroau-
tos auf deutschen Strafien in 2020 erreicht wird. Ab 2015 ist dafiir ein jahrliches Wachs-



4. Wirtschaftliche Bewertung eines innovativen Fahrzeugkonzeptes 54

tum von 27 % notig. In Tabelle O im Anhang werden, wie schon fiir den Worst-Case, die
Absatzzahlen unter den bekannten Annahmen iiber der Zeit dargestellt.

Eine Studie der Unternehmensberatung Roland Berger stellt die Basis fiir die Ableitung
der jahrlichen Absatzzahlen fiir China dar, welche das Marktvolumen bis 2020 aufschliis-
selt (Bernhart, 2009). Die beschriebene Entwicklung ist dabei ein optimistisches Szenario,
in welchem zwischen 2015 und 2020 eine jahrliche Wachstumsrate von 38 % prognosti-
ziert wird. Der Markteintritt soll ein Jahr spdter als in Europa erfolgen, um vorsichtshal -
ber die Entwicklung am europdischen Markt abzuwarten, bevor weiter expandiert wird.

Die genauen Zahlen finden sich im Anhang in Tabelle P.

4.3.3 Kéaufer und Partner

Wie schon unter dem Kapitel 4.2.3 angedeutet wurde, sind an dieser Stelle als
Kéufer/Partner alle Organisationen gemeint, die die nétigen Kompetenzen und/oder Res-
sourcen in jeglichem Glied der Wertschopfungskette besitzen, um das vorliegende Fahr-
zeug auf den Markt zu bringen. Dabei ist es fiir die Umsetzung irrelevant ob sie als Kéufer
in Eigenregie oder als Partner in Abstimmung mit der zu griindenden Tragerorganisation
auftreten. Die genannten Parteien sind somit den Konsumenten aus Wirtschaftsstufen-
sicht eine Ebene vorgelagert. In Kapitel 5.3 folgt eine Aufzihlung und deren Bewertung.

In weiterer Folge wird der Nutzen beschrieben, den das Fahrzeug etwaigen Kéufern
oder Partnern bietet. Diese Darlegung kann auch bei Verkaufsgesprichen oder Vertrags-
verhandlungen wihrend der Umsetzung wertvolle Argumente liefern. Obwohl der Nut-
zen aus der Angebotseite hervorgeht, wird er hier nachfrageseitig definiert.

Christensen (2003) attestiert grofen Firmen, dass sie trige, betriebsblind und wenig in-
novativ seien. Andererseits herrscht in der Automobilindustrie ein Verdringungswettbe-
werb, sodass die Hersteller jede Chance mit Aussicht auf Markterfolg niitzen miissen,
stellt Helmut Becker, ein Brancheninsider, fest (Ramge, 2010). Differenzierung ist hier als
ein Heilmittel anzusehen, deren Quelle Innovationen sind (Gassmann, 2006, S. 7). Auto-
hersteller orientieren sich zu einseitig an Kundenwiinschen (Demand-Pull) und gleichen
sich daher mehr und mehr. Somit laufen sie Gefahr Alternativen und Marktchancen zu
iibersehen (Perl, 2007, S. 42). Vor allem Elektroautos bieten weniger Angriffsfliche fiir
Differenzierung, da gegeniiber konventionellen Fahrzeugen der Verbrennungsmotor ent-
fallt und Elektromotoren weitgehend standardisiert sind. Abgrenzungen sind somit nur
iiber Design, Reichweite, Software und Fahrverhalten moglich. Die Nutzen, die durch
den Verkleinerungsmechanismus entstehen, welcher in der maschinenbauliche Kern-
kompetenz eines OEMs liegt, konnen den Kunden dazu veranlassen, dass dieser iiber

Nachteile des alternativen Antriebs, wie z.B. die geringe Reichweite, hinwegsieht. Zusétz-
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lich erweitert das Konzept durch dessen drei Sitze die Anwendbarkeit von Kleinstwagen
und spricht dadurch eine grofdere Kundenschicht an.

Autos verzeichnen in Stiddten einen Riickgang an Attraktivitdt. Dieser ist laut einer
Mobilitédtsstudie an der geringeren PKW-Nutzung in Stadten im Vergleich zur Vorginge-
rerhebung aus dem Jahre 2002 ersichtlich (MiD, 2008). Auferdem lief3 sich eine sinkende
Fithrerscheinquote bei jungen Leuten und ein Trend zu Offis und Fahrrad beobachten.
Die Studie resiimiert, je grofer die Stadt , desto unattraktiver der motorisierte Individual-
verkehr. Also miissen sich Autohersteller auf die &ndernden Endkundenbediirfnisse ein-
stellen. Steigendes Umweltbewusstsein und der Verfall des Statussymbols Auto lassen
neue Geschiftsmodelle (etwa Car-Sharing) fiir junge Stddter entstehen, die so als heran-
wachsende Kundenschicht schon friih an einen Hersteller und dessen Markenwelt gebun-

den werden konnen.

4.3.4 Umfeld

In einer Reportage iiber die Unternehmensfithrung nach/in der Wirtschaftskrise beschrei-
ben die Autoren den derzeitigen Zustand der Weltwirtschaft als die ,,Abwesenheit von
Stabilitat” (Hage & Miiller, 2010). Zu den Unsicherheitsfaktoren, denen mit unternehme-
rischer Intuition begegnet werden muss, zihlen die Volatilitdt der Marktpreise, drohende
regulatorische Eingriffe der Staaten (z.B. Schutzzoélle), mogliches aufkeimendes Misstrau-
en und die fehlende Prognostizierbarkeit. Als Strategie, wie CEOs einzelner Unterneh-
men auf die verdnderten Umstidnde reagierten, nennen sie beispielhaft: die Unabhingig-
keit von Banken (z.B. Investitionen mdglichst aus Cash Flow finanzieren), in Regionen
verwurzelt sein, um weniger anfillig gegeniiber Regulationen zu sein und nicht blind
dem Herdentrieb folgen sondern offen sein fiir externe Einfliisse. Diese Aufzahlung ist fiir
die weitere Umsetzungsplanung niitzlich. Um dafiir auf die Unsicherheiten gefasst zu
sein, werden anschlieflend Szenarien als Orientierungshilfe angefiihrt, die vom Institut
fiir Mobilitatsforschung fiir Deutschland im Jahr 2030 entwickelt wurden (ifmo, 2010).

Zukiinftige Rahmenbedingungen, welche in jedes Szenario einflief}en, sind der demo-
graphische Wandel, welcher sich in einer alternden und schrumpfenden Gesellschaft du-
3ert, die Konzentration der Bevolkerung in Ballungsrdumen, die Flexibilisierung der Ar-
beitszeiten und -verhiltnisse und der Anstieg der Rohstoffpreise.

Deren unterschiedliche Auswirkungen werden in zwei Szenarien zusammengefasst,
die die extremsten Entwicklungen abstecken.

Im Best-Case Szenario, welches in der ifmo-Studie bezeichnenderweise ,globale
Dynamik® genannt wird, wird der Bevolkerungsschwund durch Zuwanderung ab-

gefedert. Trotz des Wirtschaftswachstums von 1,5% p.a. und des gestiegenen Mo-
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bilititsbudgets nahm die Personenverkehrsleistung nur geringfiigig (0,4% p.a.) zu.
Das Mobilitdtsverhalten wird weniger routinebestimmt. Aus der 6konomischen
Optimierung des Mobilitdtsbudgets und den kiirzeren Distanzen aufgrund der Be-
volkerungskonzentration resultiert ein Bedarf an flexiblen Mobilitdtsangeboten.
Im Worst-Case Szenario folgen konjunkturelle Schwankungen aus einer weiteren,
auf der letzten fufienden Finanzkrise und in diesem Zusammenhang auftretenden
,Olangebotsschock“. Das fiihrt zu einem Anstieg sozialer Ungleichgewichte und
auch einer Abnahme der Haushaltseinkommen und der Zahl der Haushalte. Eine
sinkende Personenverkehrsleistung verstirkt den Pragmatismus in der Verkehrs-
mittelwahl. Der grofie Unterschied zum Best-Case ist die mangelnde Verfiigbar-
keit von Investitionskapital, welches in Wechselwirkung mit dem strapazierten
Staatshaushalt steht, und entscheidende Innovationen verzogert.

Aus beiden Szenarien ergeben sich Anforderungen an ein Verkehrssystem der Zu-
kunft. Dieses muss eine Zeiteffizienzsteigerung erméglichen, Kooperation mit anderen
Mobilitdtsanbietern und ein besseres Zusammenwirken untereinander erlauben und den
Ressourcenverbrauch eindimmen. Ubertragen auf das vorliegende Konzept unterstrei-

chen diese Anspriiche dessen Zukunftsfihigkeit.

4.3.5 Politik

Von Seiten der Politik wurde die Platznot als Problem erkannt und ihr durch die in den
90er Jahren in vielen europdischen Stddten diskutierte und eingefiihrte Parkraumbewirt-
schaftung begegnet. Je nach Hohe der Gebiihren decken die Einnahmen die mit der
Parkraumbewirtschaftung verbundenen Aufwendungen (Kontrolle, Automaten) und tra-
gen im giinstigsten Fall auch zu einer verursachergerechten Kostenwahrheit bei. Jedoch
zeigen Untersuchungen, dass ein Teil des ruhenden Verkehrs, bloff an den Rand angren-
zender, unbewirtschafteter Gebiete verdriangt wird, wenn die Bewirtschaftung nicht fla-
chendeckend durchgefiihrt wird (Busch et al., 2003, S. 14). Somit iiberlegen auch diese
Zonen heute eine Ausweitung der Gebiithrenpflicht, wie sich am Beispiel Stuttgart beob-
achten ldsst (Derdoy, 2009). Auch wenn die Parkraumbewirtschaftung mit dem Ziel der
Verringerung von Dauerparken, des Parksuchverkehrs und einem Ausgleich der hohen
externen Kosten eingefithrt wurde, so ist dennoch der Effekt des erhéhten Ziel- und
Quellverkehrs von 3-12 % in den Untersuchungsgebieten bemerkenswert (Huber-Erler,
1996, S. 67f). Manchmal kann der Uberlastung der Parkriume auch durch Erhebung von
Gebiihren nicht entgegengewirkt werden, etwa in einem Viertel von Dresden, da diese
von den Anrainern selbst herriihrt (Schiiffler, 2010, S. 4). Die Bewirtschaftung kann also

aus verkehrsplanerischer Sicht nicht das Allheilmittel sein. Vielmehr miissen auch Ansit-
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ze die direkt am MIV beginnen, wie jener der in dieser Arbeit behandelt wird, betrachtet
werden.

Weitere regelnde Eingriffe der Politik in den Mobilitétsbereich sind in Form von CO,-
Abgaben, City-Mauten, Einfahrtsbeschrinkungen in Stadtzentren fiir Fahrzeuge mit Ver-
brennungsmotoren (wie in London), Forderungen fiir den Elektroautokauf (zur Zeit ist
Déanemark Spitzenreiter mit einer Férderung von rund 16.000 € innerhalb von 3 Jahren
(Valentine-Urbschat & Bernhart, 2009)) und dhnlichem moéglich. Da Gesetzesentschei-
dungen schlecht vorhersehbar sind, stellen diese auch ein Risiko dar (Seidel & Stahl, 2006,
S. 190).

Das vorliegende Konzept bietet auch Stadtverwaltungen einen Nutzen. Fiir diese be-
deutet der Umstand der Querparkfihigkeit eine potentielle Verdopplung der Einnahmen
aus der Parkraumbewirtschaftung, da ein lings parkendes konventionelles Auto durch 2

des hier vorgestellten Fahrzeuges ersetzt werden konnte.

4.4 Wettbewerb

Die Automobilindustrie ist eine reife Branche, wie anhand einiger Indikatoren zu sehen
ist (Seidel & Stahl, 2006, S. 188f). Dazu gehoren die Entwicklung von Standards und die
einhergehende Angleichung des Wettbewerbs hinsichtlich Qualitdt und Leistungsfihig-
keit, die Anndherungen auch auf Prozessebene und Innovationen, die nur mehr in klei-
nen Schritten erfolgen, da die Hersteller auf Kosten und Volumen fokussiert sind.

Jedoch befindet sich die Branche heute in einer Umbruchsituation. Aus den in Kapitel
4.3.1 und 4.3.4 beschriebenen Rahmenbedingungen ergeben sich Einfliisse auf den Wett-
bewerb der Fahrzeughersteller, die sowohl Chancen als auch Risiken nach sich ziehen.
Insbesondere die Elektrifizierung und das Downsizing bedeuten eine grofie Herausforde-
rung, da sie zum Grofiteil vollkommen neue Fahrzeugkonzepte erfordern. Vor diesem
Hintergrund ist es nicht verwunderlich, dass die trigen OEMs nur langsam auf die neuen
Rahmenbedingungen reagieren.

Dem entsprechend sind auch die Wettbewerber des in dieser Arbeit vorgestellten
Fahrzeugkonzeptes weniger die etablierten OEMs, weil diese (noch) keine entsprechen-
den Fahrzeuge anbieten, sondern vielmehr Universititen, kleine Firmen und Newcomer
in der Branche.

Die Wettbewerbsanalyse fokussiert deshalb im Wesentlichen auf die technischen Da-
ten und die Einordnung des Fahrzeugkonzeptes in die iiblichen Segmente der Fahrzeug-
markte. Eine Wettbewerbsbetrachtung entsprechend dem Markterfolg und beziiglich re-
levanter Produktionssysteme ist derzeit nicht moglich. AuSerdem werden Wettbewerbs-

analysen auf Unternehmensebene (Vergleiche der Unternehmen, der Unternehmensfi-
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nanzierung, der Unternehmensstrategie, usw.) meist mangels verfiigbarer Information,
aber auch weil viele der Wettbewerber noch nicht produzieren, ebenfalls nicht betrach -
tet.

Wettbewerbssegmentierung

Das Fahrzeugkonzept (siehe Kapitel 4.2 ) ist ausschlief3lich fiir Elektroantrieb (BEV) kon-
zipiert. Ein Verbrennungsmotorischer Antrieb ist aus Umweltgesichtspunkten nicht vor-
gesehen. Vorerst wird das Fahrzeug als reines ,Batterie-elektrisches Fahrzeug® vorgestellt.
Ob spidter einmal Brennstoffzellen- oder Range-Extender-Varianten in Frage kommen,
hingt insbesondere von der volumetrischen Energie- und Leistungsdichte ab, aber auch
von der verfiigbaren Infrastruktur zur Versorgung mit Wasserstoff. In absehbarer Zeit ist
jedoch der Einsatz einer Brennstoffzelle eher unwahrscheinlich.

Fahrzeuge mit Verbrennungsmotoren sind grundsitzlich auch als Wettbewerber zu be-
trachten, solange es die Rahmenbedingungen (Emissionsgesetze, Zufahrtsbeschrainkungen
in Stddten) erlauben. Dies ist insbesondere bei der Positionierung des Fahrzeuges zu be-
achten. Auf diese Wettbewerber wird jedoch in dieser Arbeit nicht niher eingegangen.

Die Wettbewerbsbetrachtung fokussiert im Folgenden auf die USPs des Fahrzeugkon-
zeptes, das sind die Fahrzeugkategorie, die Grof3e, drei Sitze, der Verkaufspreis und ob es
ein geschlossenes Fahrzeug ist oder nicht. Auferdem werden ausschliefflich Wettbewer-
ber im Bereich Strafdenfahrzeuge und Fahrzeuge fiir den Personentransport betrachtet.
Wegen gesetzlicher Bestimmungen werden dabei 3- und 4-radrige Fahrzeuge noch nach
der zuldssigen Hochstgeschwindigkeit differenziert.

Es werden die in Tabelle 4.3 kategorisierten Wettbewerbskonzepte und entsprechende
Fahrzeuge analysiert. Diese Tabelle dient nur als Ubersicht, wie sich die Kategorien der

Wettbewerber unterscheiden. Nachfolgend wird auf sie nidher eingegangen.



4. Wirtschaftliche Bewertung eines innovativen Fahrzeugkonzeptes 59

Tabelle 4.3: Segmentierung des Wettbewerbs nach Fahrzeugkonzepten
Fahrzeuge (iiberwiegend) fiir den Personentransport

Kategorie PKW 2-spurige  2-spurige 1-spurige Sonder-
(Anzahl Rider) 4-radrige  3-radrige 2-radrige Fahrzeuge
Fahrzeuge Fahrzeuge  Fahrzeuge
EU-Norm 2002/24/EG M1 L6e, L7e  L2e, L5e Lle, L3e
Ubliche PKW Wenn unterMotordreirad Motorrad  Golfcart
Bezeichnung 45km/h:  Wenn unterScooter Side-by-side
Mopedauto 45 km/h=12e E-Fahrrad  Segway
= L6e MPV, Quad, Zugma-
Strandbuggy schinen,
=L7e Motorrad mit Beiwa-
gen (L4e).
Anzahl Sitze 2 bis 4)" 2 bis 3 1 bis 2 1 bis 2
Kabine Ja Ja ganz wenige ganz wenige

Wettbewerber im 4-radrigen Segment (M1, L7¢)

Als unmittelbare Wettbewerber werden im Segment der PKW (M1) nur jene Fahrzeuge
betrachtet, die maximal vier Sitze haben. Einerseits sind vergleichsweise kleine Viersitzer
ohnehin kaum als solche zu gebrauchen, andererseits ist ein dritter Sitzplatz, Stichwort
»Ein-Kind-Familie“, meist ausreichend, vor allem in der Stadt. Demgegeniiber sind
wiederum Zweisitzer benachteiligt.

Bisher bieten die bekannten OEMs ausschliefdlich 2- oder 4-Sitzer an bzw. haben dazu
Konzepte vorgestellt (vgl. Tabelle 4.4). Fahrzeuge der Kategorie M1 mit drei Sitzen
wurden bisher ausschliefilich von Kleinserienherstellern und als Konzeptfahrzeuge
vorgestellt. Beachtenswert ist die grofde Streuung der Preise, welche zum Teil noch
Zielwerte und Prognosen sind. Diese rithrt aus den unterschiedlichen Batteriegrofien,
Verarbeitungsqualitdten und Crashsicherheiten.

10 >4 sind nicht im Wettbewerbsfeld des Fahrzeugkonzeptes.
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Tabelle 4.4: Wettbewerber im vierridrigen Segment. Quellen: (Daimler, 2009), (Bluecar,
2010), (RP Online, 2010), (Smiles AG, 2010), (Think, 2010), (Hibrilogis, 2010), (Mia,
2010), (puremobility, 2010), (RWTH, 2009)

Hersteller Modell Fzg-  Serien-, Fahr- Anzahl + Preis (€) SOP
klasse =Vorserien- zeug- Anord- (Jahr)
Konzept-  linge nung Sit-
Fahrzeug (cm) ze
Smart E-Smart M1 Vorserie 2.695 2 25.000 2012
Bollore Bluecar M1 Vorserie 3.650 2+2 offen 2011
TUM & | Mute L7e Konzept 3.350 2 10.000 2012
Partner
Tazzari Zero L7e Serie 2.880 2 24.000 2010
Think City M1 Serie 3.143 2 35.700 2010
Spanisches HIRIKO offen  Konzept; 1.500- 2 9.000 offen
Konsortium Idee: MIT | 2.500
Mia mia electric | M1 Serie 2.870 1+2 19.500 2010
(ex Heuliez)
KEWET Buddy L7e Serie 2.440 3 rd. 16.000 1999
RWTH Aa- | StreetScoo- L7e Konzept Nicht 2, auch 4- 5000€ ohne 2012
chen & ter bekannt = Sitzer ge- MwSt &
Partner plant Batterie

Zur besseren Anschaulichkeit ist nachstehend (siehe Abb. 4.6) ein Bildvergleich ange-
fithrt. In diesem sind die Wettbewerber (von oben: Think City, Smart fortwo, Tazzari
Zero, Mia electric, Hiriko) und das vorliegende Konzept auf Hoéhe des Fahrers ausgerich-
tet (orange Linie), um neben einem Grofden- und Radstandsvergleich auch die sicher-
heitsrelevante vordere Knautschzone abschitzen zu kénnen. Deutlich zu sehen ist auch
die Unterschiede im Flichenbedarf, vor allem bei den beiden Fahrzeugen mit variablem
Radstand.
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Abbildung 4.6:
Wettbewerbsvergleich
(eigene Darstellung)

Wettbewerber im Segment 3-radrige Fahrzeuge (L2E, L5E)
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Das in dieser Arbeit entworfene Fahrzeugkonzept gehort diesem Segment an. Darin gibt
es (noch) wenige Wettbewerber. Alle haben ,nur® zwei Sitze, welche entweder hinterein -
ander oder nebeneinander angeordnet sind. Wie aus Tabelle 4.5 ersichtlich ist, prodziert

erst ein Wettbewerber in Serie.

Tabelle 4.5: Wettbewerber im dreiriddrigen Segment. Quellen: (SAM, 2010), (Myers
Motors, 2010) , (Greenvehicles, 2010)

Hersteller Modell  Serien-, Fahr- Anzahl + Anzahl + Preis SOP
Vorserien-  zeug- Anord-  Anord- (EURO)  (Jahr)
Konzept-  linge nung nung Sit-
fahrzeug (cm) Rider ze
In Po-
Elemo, Ka- SAM Rund len:
moo, Cree EVII Kleinserie  3.070 2+1 1+1 17.500 2009
Myers Mo- Nicht be- Rund
tors DUO Vorserie kannt 2+1 2 23.000  offen
GREEN Ve- Rund
hicles TRIAC  Konzept offen 2+1 2 19.000  offen

Wettbewerber im Segment 1-spurige und Sonderfahrzeuge

In diesem Segment hat sich die Wettbewerbsdynamik in den letzten Jahren signifikant
erhoht. Insbesondere in China und anderen asiatischen Lindern boomt derzeit der Markt
fir elektrische Scooter (Im Internet lassen sich dazu Listen von Elektromotorroller fin-
den) und Fahrréder, ganz besonders durch das Inkrafttreten von entsprechenden Geset-
zen, die ausschliefilich diese Fahrzeuge als zulassungsfahig erklaren. In Analogie zur Mo-
torisierung Europas nach dem 2. Weltkrieg spielt die Abdeckung der ,individuellen Basis-
mobilitit“ eine grofe Rolle, ist sie doch ein Zeichen fiir die durch die Offnung und den
Wirtschaftsaufschwung Chinas (scheinbar) erreichte Freiheit. Einspurige Fahrzeuge sind
daher sehr beliebt. Die Preise bewegen sich zwischen 650€ und knapp 9.000€.

Der iiberwiegende Teil dieser Fahrzeuge hat jedoch keine Fahrgastzelle und wird aus
Komfortgriinden kiinftig von entsprechend bequemeren Fahrzeugen abgelost werden. Al-
lerdings wird das Parkplatzangebot nicht weiter zunehmen, sodass mit steigendem Ein-
kommen sehr kompakte Fahrzeuge Erfolg versprechend verkaufbar sein werden.

Das Angebot im Sonderfahrzeugsegment ist sehr vielfiltig. Diese Fahrzeuge sind auch
als Wettbewerber im Randbereich einzuschitzen, zumal sie eine dhnliche Funktion und
vergleichbare Eigenschaften wie das in dieser Arbeit vorgestellte Fahrzeugkonzept haben.
Insbesondere so genannte ,Side-by-side“ Fahrzeuge und straflentaugliche Quads, aber
auch Motorrdder mit Beiwagen sind als mogliche Wettbewerber einzuschitzen.
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Technologie-Portfolio

Um die fiir den Verkleinerungsmechanismus verwendete Technologie (Schienensystem)
in Relation zu jener des Wettbewerbers Hiriko (Gelenke und eine Hydraulik zur Kraft-
verstirkung) zu setzen, wurde ein Technologie-Portfolio (siehe Abb. 4.7) mit den Bewer-
tungsdimensionen Ressourcenstirke und Technologieattraktivitit erstellt. Bezogen auf
das S-Kurvenmodells, welches in Kapitel 1.2 beschrieben wurde, handelt es sich bei bei-
den Technologien um sehr ausgereifte, die jedoch durch die Radstandsvariation im Auto-
mobilbau eine neue Anwendung finden. Im Anhang finden sich dazu die Nutzwertanaly-

se (Anhangstabelle G) und der Kriterienkatalog.

Techologieportfolio zu Verkleinerungsmechanismen
Linearlager und Gelenk mit Hydraulik
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Abbildung 4.7: Technologieportfolio zu den Mechanismen
fiir die Radstandsvariation (eigene Darstellung)

Aufierdem wurden darin zwei unterschiedliche Vorgehensweisen der Umsetzung des
vorliegenden Konzepts beriicksichtigt, welche noch in Kapitel 5 genauer beschrieben
werden. Es zeigt sich, dass das Fahrzeug im Vergleich zum Wettbewerb in der Technolo-
gieattraktivitdt iiber- und in der Ressourcenstdrke unterlegen ist. Dies rithrt grof3teils da-
her, dass der Mitbewerber schon durch Investoren- und Entwicklungsgemeinschaften ge-
tragen wird und damit einen Zeitvorsprung genief3t. Die technischen Nachteile ergeben
sich aus der Hydraulik, die der Wettbewerber als System zur Kraftverstirkung fiir die Be-
tiatigung des Verkleinerungsmechanismus benétigt. Diese ist nicht wartungsfrei, benotigt
durch einen Elektromotor, Verdichter und Hubkolben zusitzlich Bauraum und verur-

sacht Zusatzgewicht und -kosten. Fiir die weitere Stofdrichtung empfehlen Gelbmann &
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Vorbach (2007a, S. 186f) genaue Uberlegungen anzustellen, ob der Riickstand der Res-
sourcenstirke bei hoher Technologieattraktivitit in akzeptabler Zeit mit annehmbaren

Aufwand aufgeholt werden kann.

Schlussfolgerungen

Im Jahr 2015 werden rund 75 Elektroauto-Modelle (auch PHEV) von ca. 45 OEMs am
Markt sein (Singh, 2010). Davon ist ,Hiriko“ des spanischen Konsortiums, durch die varia-
ble Fahrzeuglinge, der direkteste Konkurrent des vorliegenden Konzeptes. Auch dessen
Hersteller beabsichtigen in das Car-Sharing-Business einzusteigen und richten demnach
ihre Marketingstrategie voll danach aus. Der grofie Unterschied ist jedoch die auf 50 km/h
limitierte Hochstgeschwindigkeit. Durch die kurzen Abmessungen sind hohere Ge-
schwindigkeiten auch gar nicht dienlich. Die 4-Radlenkung, welche am Stand drehen und
Seitwirtsfahren ermdglicht, ist ein zusdtzliches innovatives Merkmal, welche dem Auto
ein Alleinstellungsmerkmal gibt. Wie jedoch aus dem Technologie-Portfolio hervorgeht,
ist dessen Verkleinerungsmechanismus technisch unterlegen.

Daher ist nicht sicher, ob das vorliegende Fahrzeug im Wettbewerbsumfeld ein Allein-

stellung genief3t. Dies ist abhingig, wie es vom Kunden aufgenommen wird.
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5.Umsetzungskonzept

Da das vorliegende Konzept von zwei Studenten erdacht wurde, ist anzunehmen, dass
diese durch die beschrinkten Ressourcen das Konzept nicht alleine zur Serienreife brin-
gen konnen. In diesem Kapitel werden daher Umsetzungskonzepte erarbeitet, welche al-
ternative Wege aufzeigen.

Ein wesentlicher Teil des Umsetzungskonzeptes ist das Marketing an sich, welches als

eine am Markt ausgerichtete Denkweise zur Absatzférderung und Unternehmenszieler-
reichung beschrieben werden kann.
Kraus & Fink (2008, S. 103) unterscheiden in ihren Ausfithrungen zu Entrepreneurship
grundsitzlich zwei Marketingstromungen, jene des klassischen und jene des Entrepreneu-
rial Marketings. Bei letzterem handelt es sich um eine Herangehensweise mit besonders
innovativen Methoden, die vor allem von Griindungsunternehmen verwendet werden,
um kostengiinstig eine Vielzahl von Personen anzusprechen. Aber auch Grofdunterneh-
men koénnen sich diese Vorgehensweisen, welche innovationsorientiert sind, versuchen
die ,Regeln-des-Spiels“ zu brechen und auf der Mundpropaganda basieren, zunutze ma-
chen. Dazu werden informelle Netzwerke verwendet und eine interaktive Kommunikati-
on gefiihrt. Jedoch ist laut Kraus und Fink das Entrepreneurial Marketing nicht als All-
heilmittel zu verstehen. Vor allem auf anonymen Mirkten mit isolierten Transaktionen
und verbreiteten Produkten ist das klassische Marketing durch die erzielbaren economies-
of-scale-Effekte vorteilhaft.

Bei der Umsetzung der vorliegenden Produktidee, fiir die es noch Partner bzw. Kiufer
zu suchen gilt, soll moglichst die Zweistufigkeit der Nachfrage beriicksichtigt werden. So-
mit wird in Marketingaktivitdten, die den Realisierungspartner bzw. Kédufer der Produkti-
dee betreffen und jene, die auf den Endkunden zielen, unterschieden. Bei ersterem wird
das Konzept des Entrepreneurial Marketing verfolgt, da es durch die Nutzung der infor-
mellen Netzwerke und personlichen Kontakte besser in den B2B-Bereich passt und auch
weniger finanziellen Aufwand mit sich bringt. Fiir den Verkauf an den Endkunden ist
wegen der Anonymitidt des Automobilmarktes wiederum die Vorgehensweise entspre-
chend dem klassischen Marketing zu empfehlen.

Bei radikalen Innovationen empfiehlt Binsack (2003, S. 277ff) folgendes zu beachten:
Eine erste Steuerung der Wahrnehmung, welche zum Abbau von Adoptionshiirden bei-
trdgt, kann durch geeignete Produktnamen und Einsatz stilistischer Mittel zur Produktpo-
sitionierung erfolgen. Eine verstirkte Kommunikation zur Positionierung neuer funktio-
naler Kategorien kann zu neuen erwiinschten Assoziationen fithren. Ein einfaches und
schnelles Produktverstindnis wird durch fokussierte Kommunikation auf wenige Nutzen -

merkmale erreicht. Werden ldngere Lernphasen auf Kundenseite erwartet (z.B. bei einem
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komplexen Produkt), ist eine Vorankiindigung der Innovation sinnvoll. Bedeutende Er-
kenntnisse dazu sind bei Produkttests mit potentiellen Kunden zu gewinnen. Zu den
wichtigsten Aufgaben des Marketingmanagements gehort eine gute Einschétzung der ko-
gnitiver Akzeptanzbarrieren. Dazu soll fiir den Nutzer das Produkt in einen Kontext
einordbar sein. Das Umgehen schemabedingter Barrieren kann durch Etablierung eines
neuen Schemas, das an bestehende Kognitionen gekniipft ist, geschehen (Beispiel: Smart-
phone Abgrenzung von gewohnlichem Mobiltelefon). Bei der Markteinfithrung ist auch
eine Unterstiitzung des Wissenserwerbs der Kunden notwendig. Diese Unterstiitzung be-
deutet einen sehr hohen Kommunikationsaufwand. Die Ankniipfung der Kommunikation
an bekannte Nutzendimensionen sorgt fiir eine schnellere Adoption. Gleichzeitig kénnen
natiirlich auch neue Nutzendimensionen geschaffen werden.

Aus dem im vorigen Kapitel erfolgten Wettbewerbsvergleich kann die Timing-Strate-
gie ableitet werden. Diese bestimmt den Zeitpunkt des Markteintritts in Relation zu den
Mitbewerbern. Der Pionier fiihrt ein neuartiges Produkt in den Markt ein und beginnt
somit einen neuen Produktlebenszyklus. Dabei tritt ein erhohtes Risiko auf, da nicht si-
cher ist, ob das Produkt iiberhaupt akzeptiert wird. Dies fiihrt oft zu erhohten Aufwen-
dungen im Marketing. Demgegeniiber steht das Angebotsmonopol, welches eine unab-
hingigere Preisgestaltung erméglicht. Weitere Vorteile sind der Erfahrungsvorsprung, der
Imagegewinn, Kontakte zu Kunden sowie die Moglichkeit zum Aufbau von Wettbe-
werbsbarrieren (Gelbmann & Vorbach, 2007a, S. 169f). Stummer et al. (2010) beschrei-
ben, dass Follower durch den Zeitnachteil schneller Lernprozesse durchschreiten miissen,
jedoch die Fehler des Pioniers vermeiden kénnen.

Beziiglich des Verkleinerungsmechanismus ist das vorliegende Konzept nur in der Rol-
le des frithen Folgers, wie aus dem Wettbewerbsvergleich hervorgeht. Diese Schmilerung
des Neuheitsgrades ist erst gegeben, wenn der unmittelbarste Wettbewerber wirklich zu-
vor auf den Markt kommt. Durch eine andere verwendete Technologie kénnen jedoch die
Nachteile des Pioniers wettgemacht werden, sodass es auf den Kunden ankommt, ob er
diese Weiterentwicklung honoriert.

Fiir den Fall, dass fiir die Umsetzung (nur) die Follower Position eingenommen wird,
gibt es folgende Besonderheiten zu beriicksichtigen (Binsack, 2003, S. 285ff): Wenn sich
die Denkmuster der Kunden schon durch den Pionier verdndert haben, dann hingen die
Marketingmafinahmen des Folgers vom Maf} der kognitiven Verankerung des Pioniers
und seiner Produkte ab. Konnte letzterer bereits eine temporire Monopolstellung aufbau-
en, dann haben die potentiellen Kunden ihre Priaferenzen nur an Produktspezifikationen
des Pioniers entwickeln kénnen. Solche Barrieren sind umso gréfSer, je mehr Informatio-
nen die Kunden verarbeiten konnten und je linger die Monopolstellung dauerte. Fiir den

Follower gibt es dann die Wahlméglichkeit zwischen 2 Wegen (Carpenter & Nakamoto,
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1994). Zum einen konnen Vorteile und der Einzigartigkeit des Produktes klar abgegrenzt
und ein hervorgehoben werden, sodass ein Teil der Konsumenten bereits ist, umzu-
schwenken. Oder der Pionier wird direkt herausgefordert, was allerdings einen hohen

Kommunikationsaufwand mit sich bringt.

5.1 Vorgehensweise bei der Umsetzung

Grundsitzlich stehen als Vorgehensweisen der Verkauf und die, aufgrund mangelnder
Ressourcen erzwungene, partnerschaftliche Umsetzung zur Wahl. Da der Verkauf in je-
dem Stadium der Entwicklung geschehen kann und nicht fix damit gerechnet werden
kann, ist dessen Eintreten nicht voraussehbar. Jedoch nehmen mit fortschreitendem Ent-
wicklungsstand die technischen und wirtschaftlichen Unsicherheiten ab, sodass auch ein
Verkauf, wenn das Konzept noch nicht an Stichhaltigkeit verloren hat, wahrscheinlicher
wird. Bis zum Verkauf muss daher die Wertschopfungskette allein oder mit einem Part-
ner durchschritten werden. Falls nétig kann bei Finden eines geeigneten Partners ganz
auf einen Verkauf verzichtet werden. Wie diese partnerschaftlichen Beziehungen auszu-
gestalten sind, hdngt ganz von der Risikobereitschaft der Partner ab. So kénnen sich diese
am finanziellen Risiko beteiligen oder eine gewo6hnliche Kunden-Lieferanten-Beziehung
eingehen. Diese Vorgehensweise wird aufbauend auf den gegenwirtigen Entwicklungs-
stand und den bisherigen Ausfithrungen in Form von drei Szenarien dargestellt:

Szenario 1 (Basisszenario): Entwicklung, Produktion und Vertrieb durch/mit

einen/m Partner.

Szenario 2 (Alternativszenario zu Basisszenario): Entwicklung durch/mit einen/m

Entwicklungspartner, Produktion und Vertrieb durch einen oder mehreren ande-

re(n) Partner.

Szenario 3 (Alternativszenario zu Szenario 2): Eigenentwicklung und Griindung

eines Unternehmens, Produktion und Vertrieb durch einen Partner.

Im Folgenden werden ausschliefslich das Basisszenario und fiir die Alternativszenarien
lediglich spezifische Zusatzaspekte beschrieben, da die Umsetzungsschritte fiir alle Szena-
rien identisch sind. Die entscheidungsrelevanten Schritte zur Umsetzung werden anhand
des nachfolgenden Ablaufes beschrieben (vgl. dazu Abb. 5.1).
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Abbildung 5.1: Umsetzungskonzept mit Entscheidungsbezug (eigene

Darstellung)

Als Zeithorizont wird fiir die Umsetzung ein 3-jdhrige Entwicklungszeit und ein 7-jéhri-

ger Produktlebenszyklus gewihlt. Der Start soll in 2012 und der Markteintritt in 2015 ge-

schehen. Ein grober Terminplan ist in Bild 5.2 dargestellt.
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Abbildung 5.2: Umsetzungskonzept mit Zeitbezug

Aus den beiden Abbildungen ist ersichtlich, dass die Suche eines Entwicklungspartners

anfinglich hochste Prioritdt hat. Zusammen mit den Produktionspartnern wird auf sie

noch niher in Kapitel 5.3 eingegangen. Bevor mit der konkreten Umsetzung begonnen

werden kann, wird eine technische

Diplomarbeit zu diesem Fahrzeugkonzept abgewartet,

welche die offenen technischen Fragen kldren wird und somit zur Minimierung des tech -

nischen Risikos beitragt.

Zur laufenden Absicherung des Produktkonzeptes werden Methoden des Vorfeld- und

Pilotmarketing eingesetzt. Bei vielen wird erstmals der ,externe Faktor“ Endkunde aktiv

integriert (Stummer et al., 2010). In der Literatur werden diese speziellen Kunden unter-
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teilt in Lead Users, Launching Customers, Referenzkunden und Erstbesteller (Brockhoff,
1998). Lead Users kennen heute schon Bediirfnisse kiinftiger Kundenmehrheiten und
nehmen diese quasi vorweg. Die grofite Schwierigkeit stellt bei diesem Vorhaben die ge-
eignete Auswahl der Personen dar, welche fiir den Test herangezogen werden sollen.
Gelbmann & Vorbach (2007a, S. 182) beschreiben sie als Kunden mit Branchenkenntnis,
Kooperationsbereitschaft , Problembewusstsein und Innovationsfihigkeit. Besser und aus-
sagekriftiger sind Aussagen von ,Launching Customers“, denn diese bringen sich aktiv in
die Produktentwicklung ein. Referenzkunden oder Erstbesteller haben Erfahrungen
durch Ersterprobung, welche spiter in Modelliiberarbeitungen und der Weiterentwick -
lung einfliefSen konnen. Problematisch ist allerdings die ungeniigende Identifikation von
Kunden, eine opportunistische Verhaltensweise und bei unreflektierter Anwendung eine
zu starke Fokussierung auf deren Meinung (Sattler, 2005). Bei hoch innovativen Produk-
ten liegt oft ein geringer Kenntnisstand der Nutzer vor. Dies fithrt im schlechtesten Fall
zu einer schnellen Urteilsfindung mit negativem Ausgang. Fiir das vorliegende Produkt-
konzept sind insbesondere der Nutzenanteil der Radstandvariation, die Ermittlung der
kundenseitigen Akzeptanz und die Preisvorstellungen von Bedeutung, welche in die Pro-
duktpositionierung und Kommunikationsstrategie einfliefen sollen.

Bei diesen Methoden werden an den besagten Pilotkunden Tests durchgefiihrt und
diese danach auf verschiedene Weise befragt, um Riickschliisse ziehen zu konnen. Je nach
Entwicklungsstand werden den Versuchspersonen das fertige Produkt, ein Prototyp, der
aus entwicklungstechnischer Sicht nicht mehr nétig wire (Schulte-Frankenfeld, 2007)
oder ein virtuelles Exemplar vorgelegt. Um aussagekriftigere marktrelevante Informatio-
nen zu erhalten und Lernprozesse zu starten, kann auch die Marktumgebung nachgebil -
det werden. Diese Tests werden in der Literatur Lead User Testing oder einfach Produkt-
tests genannt, wobei zweitere ohne Pilotkundenidentifikation geschehen (Diez, 2006, S.
128). Je nach beabsichtigtem Zweck werden die Fahrzeuge dazu bewegt und im Vergleich
zum Wettbewerb gezeigt, oder es wird bewusst darauf verzichtet. So kénnen Unsicher-
heiten, welche durch den Neuheitsgrad verursacht werden, bei den Nachfragern erkannt
und frithzeitig beseitigt werden. Diese Tests initiieren einen iterativen Entwicklungspro-
zess, da die daraus gewonnenen Erfahrungen in weitere Entwicklung einflief3en.

Zu den besonderen Befragungsmethoden ist die Conjoint Analyse zu zdhlen. Deren
entscheidendes Merkmal ist die Priferenzbildung der befragten Personen zwischen meh-
reren Alternativen (siehe dazu Kapitel 2.3). Sie erlaubt die Uberpriifung des Kundennut-
zens und die zu erwartende Marktakzeptanz. Zur Forderung letzterer, sprich der positi-
ven Beurteilung, ist es notig die Kenntnis der Anwender iiber mogliche Folgen zu erho-

hen.
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Kommunikationsinhalte des Marketing-Mix sollen daher erst nach den ersten Pilot-
kundentests festgelegt werden, durch welche ein erstes Feedback erreicht wird. So koén-
nen negative Erwartungen und Angste entgegen gewirkt werden und erstes Wissen iiber
kognitive Ankerpunkte und erreichbare Assoziationen darin eingearbeitet werden.

Einen Schritt weiter als das Lead User Testing geht im Zuge des Pilot-Marketings die
Markterprobung auf Testmirkten (Stummer et al., 2010). Diese wird beim vorliegenden
Konzept durch Beteiligung an einem Carsharing-Projekt in einer Stadt angestrebt. Dabei
erreicht man viele Leute bei einer vergleichsweise geringen Anzahl dafiir notiger Autos.
Diese Aktivitat ist auch in einem marktnahem Umfeld zur Akzeptanzanalyse verwendbar.
Auch eine Kooperation mit einem oder mehreren Energieversorgern und IKT-Unterneh-
men soll angestrebt werden. Daraus konnen sich innovative Geschiftsmodelle ergeben.
Die Energieversorger konnen die Fahrzeuge fiir die Netzstabilisierung verwenden, Kun-
den iiber Ladesdulen informieren, oder neue Wege fiir Verbrauchsabrechnung erproben
(Arnold et al., 2010). Weiters ist eine Einbettung in ein komplett neues Mobilititskonzept
eines Grofdanbieters (z.B. Better Place oder Deutsche Bahn: Verladung auf Ziige, welche
auch quer moglich ist, bei Fernreisen) als Testmarketingaktivitit moglich. Testmarkte
konnen kommunikationspolitisch gezielt fiir Vorankiindigungen (z.B. fiir den Verkaufs-
start) verwendet werden. Bei komplexen Produkten kann die Vorbereitung Monate dau-
ern. Daher soll schon bei der Vorstellung auf Messen nach mdglichen Testmarkt-Partnern

gesucht werden.

5.2 Marketing-Mix
Da das Marketing fiir Venture Capital Gesellschaften, welche wichtige Geldgeber fiir

Jungunternehmen sind, das oft wichtigste Kriterium der Unternehmensbewertung ist
(Kraus & Fink, 2008, S. 95), soll hier im Detail auf den Marketing-Mix fiir die Marktstufe
zum Endkunden eingegangen werden. Dieser Mix setzt sich aus den vier Marketingin-
strumenten Product, Price, Place und Promotion zusammen, die auch als die 4Ps bezeich-

net werden.

Product

Die Produktpolitik beschreibt die Produktpositionierung des zu verkaufenden Produktes
am Markt. Ziele der Positionierung sind die Erreichung eines Alleinstellungsmerkmals,
der Kundenakzeptanz und Markenaddquanz (Produkt muss zu der Markenwelt des Her-
stellers passen) (Diez, 2006, S. 121). Fiir ersteres ist primir eine Wettbewerbsdifferenzie-
rung notwendig. Dazu wurde eine Bewertung nach den Dimensionen Flichenbedarf,
Fahrkomfort, Sitzanzahl und Sicherheit durchgefiihrt, welche in Tabelle Q im Anhang zu
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sehen ist. Abbildung 5.3 veranschaulicht deren Ergebnisse graphisch in einem sogenann-

ten Produktmarktraum.

Technische Charakteristika

im Vergleich mit dem Wetthewerb
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Abbildung 5.3: Produktmarktraum (eigene Darstellung)

Als Lesehilfe noch ein paar Anmerkungen: Querparken ist erst unter 4 m? Flichenbe-
darf sinnvoll. Der kleinste am europdischen Markt erhiltliche Viersitzer, der Toyota iQ,
benoétigt eine Fliche von 5,01 m2. Die Werte auf der y-Achse kénnen zur besseren Les-
barkeit sowohl qualitativer als auch quantitativer Natur sein.

Somit lésst sich ablesen, dass das vorliegende Fahrzeug durchaus eine Alleinstellung er-
reichen und ein neues Marktsegment erdffnen kann. Nach Porter (1980) ist diese Strategie

jene der Fokussierung, da die Qualitétsfithrerschaft und die Abdeckung eines Teilmarktes
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(lokal auf Stiadte begrenzt) gegeben sind. Ein Kostenvorteil wire durch die geringen
Stiickzahlen auch nicht erreichbar. Jedoch ist nicht zu vergessen, dass der strategische
Vorteil stark von der Kundensicht und den Kommunikationsmafinahmen des Unterneh-
mens abhingig ist.

Aufgrund des geringen prognostizierten Absatzes kann von keiner Massenmarktstrate-
gie gesprochen werden. Die damit verbundenen héheren Investitionen sind in dem in Ka-
pitel 4.3.4 beschriebenen unsicheren Umfeld auch nicht ratsam. Daher wird die Strategie
verfolgt, das Fahrzeug als etwas Besonderes darzustellen und es rar zu machen, was von
Anfang an kommuniziert werden muss. Betont werden auch emotionale Aspekte, wie
Flexibilitdt, ohne dabei auf Rationales zu vergessen. Dieses Besondere passt gut zur hoch-
preisigen Elektromobilitit, soll aber nicht dekadent wirken. Willkommene Nebeneffekte
sind die Attraktivitétssteigerung von Marketingevents, bei denen das Produkt z.B. getestet
werden kann, die Abhebung vom Mainstream fiir Privatkunden und die erhohte Wirk-
samkeit als Reklameflache fiir Geschéftskunden.

Eine vergleichbare Positionierung (als ,edler” Kleinwagen mit geringer Stiickzahl) ver-
sucht Aston Martin mit dem Cygnet (30.000 britische Pfund, 4.000 Stiick pro Jahr) (Knap-
man, 2010). Da es auf den Toyota iQ aufbaut, kann schnell dessen wirklicher Wert bezif-
fert werden. Um den dreifachen Preis zu kaschieren, bietet die Autofirma kurzum ihr
ganzes Individualisierungsprogramm auch fiir den Kleinwagen an. Es ist sicherlich er-
kenntnissreich das Akzeptanz- und Adoptionsverhalten gegeniiber diesem Konzept zu
verfolgen, und hinsichtlich der gewihlten Kommunikationsstrategie zu analysieren.

Ein Nachteil, welcher dem vorliegenden Fahrzeug entspringen konnte, ist dessen Zu-
lassungsklasse L5e und den damit verbundenen geringen Sicherheitsanforderungen. Als
Abhilfe konnen vertrauensschaffende Mafinahme wie der Einbau von Airbags, Fahreras-
sistenten und freiwillige Crashtests ergriffen werden. Entscheidend ist es dem Kunden ein

Sicherheitsgefiihl zu vermitteln.

Price

Unter Preispolitik werden alle Mafnahmen im Marketing zusammengefasst, die im Zu-
sammenhang mit dem Preis auftreten.

Ein Automobil stellt eine der grofdten Anschaffungen eines Haushalts dar und ist ein
Produkt von hoher Komplexitit und mit geringer Kauferfahrung des Kunden (Diez, 2006,
S. 220). Dementsprechend hoch ist das Informationsbediirfnis der Kunden, dem meist
durch Zeitschriften und Internetportalen nachgekommen wird, sodass diese in der Regel
gut informiert sind. Zu den Bestimmungsfaktoren des Preisimages zdhlen der Abstand
zum Wettbewerb, das Uberschreiten bestimmter Schwellen, die Verteilung des Produkt-
programms iiber verschiedene Preisklassen, die Dynamik der Preisentwicklung, die Ge-
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staltung der Einkaufsstitte und das Sozialprestige der Marke (Diez, 2006, S. 217). Am
Wichtigsten ist demnach, dass der Preis zum Image passt. Wie im Zuge der Zielpreisfest-
legung erlautert wurde, liegt dieser auch mit Beriicksichtigung des Kundennutzens vor-
aussichtlich knapp {iiber jenen des Wettbewerbs. Daher wird in der Erfolgsrechnung die
Gewihrung von Rabatten eingerechnet, welche als Annahme mit der Dauer des Produkt-
lebenszykus linear ansteigen. Nicht zu verachten ist die Wirkung der psychologischen
Preisgestaltung, welche grofie Zahlen ,kleiner” aussehen ldsst. So ist anstatt des runden
Zielpreises eine ,, Tarnung” als 19.990 € dem Absatz dienlicher.

Place

Die Distributionspolitik beschreibt wie das Produkt zum Kunden gelangen. Fiir das vor-
liegende Fahrzeug soll der Vertrieb {iber Franchise bzw. Vertragshindler erfolgen. Diese
beiden vertikalen Vertriebsbindungen unterscheiden sich laut Diez (2006, S. 283) vor al-
lem in den Machtverhiltnissen. So ist besonders eine Franchise-Beziehung durch die gro-
8ere Macht des Franchise-Gebers gezeichnet. Eine Sonderform stellt das Multifranchise
dar, bei welchem der Hdndler mehrere Marken in sein Sortiment aufnimmt.

Die kritische Anreisezeit fiir einen Kunden bei Neuwagenkauf, als auch bei einem
Werkstattbesuch liegt bei 30 Minuten (Diez, 2006, S. 301). Daher sind in den meisten
Stadten nur 1 bis 2 Handler nétig, fiir die sich jeweils die Aufnahme einer Marke ins Sor-
timent ab 50 verkauften Autos pro Jahr rechnet (Diez, 2006, S. 303). Bei der Gesamtab-
satzzahl in Europa von 23.000 Einheiten iiber 7 Jahre ergeben sich maximal 65 Héndler.
Zum Vergleich gibt es jedoch rund 100 Stddte in Europa, die iiber 500.000 Einwohner ha-
ben (vom Hove, 2010). Es ist daher nicht sicher, ob das errechnete Absatzpotential ausge-
schopft werden kann. Daher soll vorsichtshalber die Distribution in grofien Stidten be-
gonnen werden, um zu sehen, ab welcher Einwohnerzahl die Eréffnung eines Handlers

noch profitabel ist.

Promotion

Die Aufgaben der Kommunikationspolitik sind als Unternehmen mit seinen Produkten
aufzufallen, zu informieren, zu {iberzeugen und Vertrauen zu schaffen (Heucher et al,,
1999, S. 84). Vor allem letzteres ist wegen der Neuartigkeit dufderst wichtig. Dazu sind
Testberichte in gehobenen Tageszeitschriften behilflich, welche unter Offentlichkeitsar-
beit laufen und somit glaubwiirdiger sind. Auch Events in Stidten bei denen Autos aus-
probiert werden konnen, wirken vertrauensbildend. Diez (2006, S. 469) beschreibt erfolg-
reiche Events mit den Merkmalen: ohne Verkaufscharakter, Abheben vom Alltag, ziel-
gruppenfokussiert, interaktiv, einmalig und exklusiv. Diese fordern die emotionale Bin-

dung, sind jedoch beziiglich der Reichweite (Anzahl der Personen, die die Marketing-
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mafinahme erreicht) relativ teuer. Daher ist die Kombination mit Instrumenten der Mas-
senkommunikation (Internet, Radio) zu empfehlen. Besonders das Internet ist ein billiges
Kommunikationsmedium, da die Chance besteht, dass sich die Informationen dariiber
selbst verbreiten. Im B2B-Bereich soll mehr durch Direkt-Marketing beworben werden,
da dieses effektiver ist. Messen ermoglichen die Vorstellung gegeniiber Fachpublikum,
und haben eine hohe Medien-und damit Offentlichkeitswirksamkeit. Somit kénnen die
Reaktionen der Medien auf das Fahrzeugkonzept ermittelt und weitere Investoren geko-
dert werden. Eine gute Medienarbeit ist daher im Vorfeld von Messen und Ausstellungen
unabdingbar. Zu den fiir das Konzept interessante Messen zéihlen in Europa Genf, Frank-
furt, Paris, aber auch kleinere Messen z.B. Wien und in China Shanghai und Peking.

Auch die Markenpolitik ist im Bereich der Kommunikation angesiedelt. Zu den Funk-
tionen einer Marke sind die Orientierungs-, Vertrauens- und symbolische Funktion zu
nennen (Meffert et al., 2005). Die Markenpositionierung soll nach folgenden Gesichts-
punkten geschehen. Die Marke soll fiir den Kunden relevant sein und soll auch von ihm
wahrgenommen werden, damit sie zur langfristigen Differenzierung zum Wettbewerb
beitrdgt. Im Falle des Scheiterns wirkt sich dieses auch auf den Rest einer Marke aus. Da
durch den Neuheitsgrad ein erhohtes Risiko herrscht, ist es sinnvoll bei partnerschaftli-
cher Umsetzung eine neue Marke zu bilden. Auierdem kann die neue Marke die Beson-
derheit des Konzepts hervorheben, Basis fiir differenzierte Marktbearbeitung sein und
den preispolitischen Spielraum erweitern. Jedoch bringt die neue Marke hoherer Ver-
marktungskosten durch den erhohten Kommunikationsaufwand im Etablierungs- und
Positionierungsprozess mit sich. Als erfolgreiches Beispiel kann die Einfithrung der Marke
Smart durch Daimler 1994 gesehen werden.

Generell ist bei Kleinwagen die Markentreue am geringsten (Diez, 2006, S. 210). Da
diese Barriere fiir das vorliegende Fahrzeug gering ausfillt, wird eine neuen Marke einge-
fithrt. Aufbauend auf diese werden die zusitzlichen Kommunikationsmafdnahmen abge-
stimmt. So wird neben dem Informationskanal Internet auch ein Fokus auf die Erfahrbar-
keit des Produkts gelegt. Diese wird bei grofien Events in diversen Stadtkernen moglich
sein. In Stddten in denen keine Héndler sind und auch kein Event stattfindet, werden
Gutscheine ausgegeben, welche zu einer Testfahrt bei einem bis dahin als Kunde gewon-
nenen Autovermieter einladen. Diese Aktion ist auch fiir den Vermieter ein Gewinn, da

er ungezwungen neue Kunden von seinem Service iiberzeugen kann.

5.3 Potentielle Partner und deren Bewertung

Grundsitzlich entfallen bei Elektroautos nur mehr 15% des Know-Hows bei Antriebs-
techniken auf die Automobilindustrie (Arnold et al., 2010, S. 38). Der Grofiteil entfillt
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auf die Elektronik-, Software- und Chemieindustrie. Daher sind noch viel mehr Partner-
schaften, z.B. mit Lieferanten, als die nachstehend beschriebenen nétig, welche nur die
Entwicklung, Produktion (hauptsichlich Montage) und teilweise die Distribution abde-
cken.

Die marktnahe Produktion mit einem Partner ist im Fall von entwickelten Markten fiir
eine maximale Produktivitit meist giinstiger (Oliver Wyman, 2010, S. 17). Oft lohnt sich
die Produktion in Billiglohnlinder aufgrund von versteckten Kosten wie Ausfallszeiten
durch unzuverlissige Energieversorgung, Ein- und Ausfuhrzéllen und komplexe Liefer-
ketten nicht. Aus Erfahrung spricht auch BMW, die vor allem bei innovativen Produkten
zuerst entwicklungsnahe fertigen (Oliver Wyman, 2010, S. 30).

Bei der Auswahl der Entwicklungs-, Produktions- und Vertriebspartner sind folgende
Kriterien zu beachten: Finanzstirke, Zahl der Mitarbeiter, Grof3e des Hiandlernetzes, Er-
fahrung mit EVs im jeweiligen Kompetenzbereich, Know-how fiir die Entwicklung von
kompletten Fahrzeugen (= Entwicklungsbreite), strategischer Fit, Netzwerk des Partners
fiir mogliches Outsourcing und gute Lieferantenkontakte sowie Erfahrung im Manage-
ment von vergleichbaren Projekten. Uber die letzten beiden Kriterien kénnen noch keine

Aussagen getroffen werden, da dazu die notigen Einblicke in die Unternehmen fehlen.

Entwicklungsbreite

Erfahrung Handlemetz
== Magna (E, P}
AVL (E)
= [ Th (E P, W)
== iagoio (E, P, V)
<t Lotus (E, P, %)
iz (B, F)
= T Graz (E)

Finanzstarke Strategischer Fit

Zahl der Mitarbeiter

Abbildung 5.4: Qualitative Bewertung potentieller Partner. min=1, max=5. E=
Entwicklung, P= Produktion, V= Vertrieb (eigene Darstellung)
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Diese Kriterien flieflen in eine qualitative Bewertung ein, dessen Ergebnisse in Abbil -
dung 5.4 dargestellt sind.

Im Anhang in Tabelle R finden sich die Erlduterungen zu den Bewertungen. Aus der
Bewertung geht hervor, dass der Konzern Piaggio der bestgeeignete Partner ist, da dieser
alle betrachteten Wertschopfungsstufen abdeckt, somit das Basisszenario erfiillen kann
und hervorragende Ubereinstimmungen seitens der Strategie besitzt. Eine Expansion in
hoéhere Fahrzeugsegmente ist fiir die meisten Hersteller reizvoll und lédsst sich dement-
sprechend gut verkaufen.

Die Notlosung stellt eine Partnerschaft mit der technischen Universitit Graz dar. Im
Vergleich zu gewinnorientierten Unternehmen ist sie beziiglich der Ressourcen klar un-
terlegen. Jedoch ist aus Prestigegriinden, wenn die nétigen Investoren gefunden werden
konnen, die Entwicklung eines Technologietrigers durchaus interessant. Auch die Einbe-
ziehung des Unternehmens AVL ist denkbar. Ahnliche Vorhaben werden bereits, wie in
Kapitel 4.4 ersichtlich, an der TU Miinchen und der RWTH Aachen verfolgt.

Die Suche und Auswahl des Entwicklungspartners wird mit Vertragsverhandlungen
und einem Vertrag abgeschlossen. Mit ihm ist zu kldren, ob und wer einen Prototypen fiir
Demonstrationszwecke aufbaut. Im vorliegenden Projekt ist es auch notwendig festzule-
gen, ob eventuell Euro-NCAP Crashtests und eine entsprechende Zertifizierung durchge-
fithrt werden sollen. Das Ergebnis hat einen wichtigen Einfluss auf die Positionierung

und damit das Marketingkonzept.

5.4 Finanzierung

Grundvoraussetzung fiir das beschriebene Umsetzungskonzept ist natiirlich der Einstieg
eines Investors. Diese Rolle kann auch der Entwicklungs-, Produktions-, und Vertriebs-
partner einnehmen. Fiir diesen ist die Frage essentiell, ab wann und in welchem Umfang
sich das Investment lohnt. Als Gradmesser wird dafiir der interne Zinsfuf} oder der Kapi-
talwert herangezogen (vgl. Kapitel 2.3 Methoden). Fiir Griindungen wird wegen dem ho-
hen Risiko eine interne Verzinsung von 75 % p.a. empfohlen (Heucher et al., 1999, S.
127). Aufierdem sollte die Umsatzrendite zwischen 20 und 50 % betragen. Etablierte Un-
ternehmen erwirtschaften betrdchtlich geringere Prozentsitze. So hatte BMW beispiels-
weise im Jahr 2003 eine Umsatzrendite von 7,7 % und investiert nur in neue Produktlini-
en, wenn eine Eigenkapitalrentabilitidt von 25 % zu erwarten ist (Seidel & Stahl, 2006, S.
188).

Fiir die Berechnung der Mafdzahlen wurde eine Erfolgsrechnung mit anschlieffender
Cash-Flow Rechnung und den Absatzvolumenvarianten im Worst- und Best-Case durch-

gefithrt. Dafiir mussten einige Annahmen getroffen werden, die nachstehend angefiihrt
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sind. Im Best-Case erfolgt der Markteintritt in China ein Jahr spéter als in Europa, um die
den Verlauf der Absatzzahlen im alten Kontinent abzuwarten. Die Entwicklung des Fahr-
zeuges beschiftigt 20 Personen iiber drei Jahre, welche je 100.000 €/a kosten. In den Fol-
gejahren bedarf es 5 Personen fiir die Produktbetreuung. Fiir die Herstellung der Prototy-
pen werden je 500.000 € veranschlagt, welche zu Test- und Demonstrationszwecken her-
angezogen werden. Insgesamt werden 6 Stiick eingeplant, mit denen auch Crashtests
durchgefithrt werden sollen. Die Investition fiir die Montagelinie betrdgt 20 Mio. €, glei-
ches wird fiir den SAM EV II in Polen investiert (Wirtschaftsblatt, 2009), bzw. in China
die Halfte, und wird innerhalb von 7 Jahren (= Produktlebenszyklus), bzw. 6 Jahren in
China, abgeschrieben. Fiir Verwaltung und Marketing werden im Worst-Case maximal je
5 Personen und im Best-Case je 8 Personen benétigt. Fiir die Werbeaufwendungen wer-
den im Worst-Case 1.000 € pro Fahrzeug und im Best-Case 600 bzw. 300 € eingerechnet.
Zum Vergleich wendete Saab im Jahr 2008 zur Erzielung eines Absatzes von 3.700 Einhei-
ten 915 €/Auto auf (Diez, 2006, S. 425). Der Besuch von 3 bzw. 5 Messen schldgt mit je-
weils 50.000 € zu Buche. Dazu wird eine Standfliche von 100m? veranschlagt, welche
etwa in Frankfurt zur internationalen Automobil-Ausstellung um 200€/m? zu mieten ist
(messe.de, 2010). Hinzu kommen Nebenkosten fiir die Anreise und Unterbringung, Miete
der Standaufbauten, Montage und Transport. Die Verteilungskosten werden mit 3 % und
die Handlermarge mit 17 % des Verkaufspreises angenommen. Auch diese Branchen-
durchschnittswerte lassen sich bei Diez (2006) wiederfinden. Zur Beriicksichtigung von
Unsicherheitsfaktoren werden zu guter Letzt noch sonstige Kosten (z.B. Finanzierungs-

und unvorhergesehene Kosten) mit 5% der jahrlichen Gesamtkosten eingerechnet.
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Abbildung 5.5: Kumulierter Cash-Flow iiber den Produktlebenszyklus (eigene
Darstellung)

Somit ergeben sich, unter Beriicksichtigung einer fiinfprozentigen Inflation, jahrliche
Verzinsungen von 4,4% im Worst- und 30,5% im Best-Case. Die genauen Berechnungen
sind im Anhang unter den Tabellen S und T angefiihrt. Abbildung 5.5 veranschaulicht die
Ergebnisse. Darin entspricht der Wert bei einer Jahreszahl in Differenz zum Vorjahr was
iiber das ganze Jahr erwirtschaftet wurde. Eine statische Berechnung der Umsatzrendite
ergibt im Best-Case fiir Europa und China 19,4% bzw. 12% und im Worst-Case 6,1%. Die
Amortisationszeit betrdgt 6 bzw. knapp 8 Jahre. Die Gewinnschwelle wird nach 4,04 Jah-
ren, bzw. im Worst Case nach 4,15 Jahre, erreicht. Der Finanzbedarf betrdgt zur Errei-
chung des Best-Cases knapp iiber 41 Mio.€, fiir den Fall ohne China und magerer Absatz-
zahlen 32 Mio. €.

Der anfangs angenommene und am Wettbewerb orientierte Verkaufspreis wird durch
diese Berechnung bestitigt. Durch die geringeren Entwicklungskosten als bei konventio-
nellen Autos, welche bei OEMs von hunderten Personen entwickelt werden, konnen die
economies-of-scale-Effekte der grofien Hersteller ausgeglichen werden, sodass der Listen-
preis konkurrenzfihig bleibt. Die beiden Alternativszenarien der Umsetzung unterschei-
den sich in der Cash-Flow Berechnung zu dem hier gezeigten Basisszenario nur marginal.
Bei einer Eigenentwicklung wiirde sich zwar der Markteintritt verzogern, jedoch stehen
in der Produktentwicklung anfinglich geringere Aufwendungen gegeniiber.
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Der Liquiditdtsplanung und Kapitalflussrechnung kommen in der Zeit des Marktein-
tritts besondere Bedeutung zu. Regelmifdigen Zahlungsverpflichtungen stehen unregel-
maflige Zahlungseinginge gegeniiber, welche es abzugleichen gilt (Fueglistaller et al.,
2008). Der Verzug der Zahlungseinginge ist von der Produktionsdauer, dem Zeitbedarf
der Verteilung, der Verweildauer beim Héndler und der Dauer der Abwicklung der Zah-
lungstransaktion abhidngig. Angenommen die Ertrige des ersten Jahres verzogern sich um
ein Jahr, so miissen die Gesamtkosten (aufSer dem Hindleranteil) eines Jahres (nach Best-
Case Absatzzahlen) in der Hohe von 22,5 Mio.€ vorgestreckt werden. Diese Summe stellt

einen zusdtzlichen Kapitalbedarf dar.

Seed : ; ird- -
Prifung der Start- Up First- Sg?ggg -g?g-ge thuargé
Geschafts- IUnt h .

idee : erﬂned e Sta.ge. M arktdurch- International- IPO od.
SIHREHnG TS dringung isierung Verkauf

Eiglage der GrL‘err

F_ﬂ'ﬂi“e, Werwandte, Freurue

- Business Angels

- Yenture Capital

- Offentliche Fardermittel - - Bankkredite u. &. -

Abbildung 5.6: Finanzierungsquellen (Kraus & Fink, 2008)

Diese maximal nétigen 65,5 Mio. € konnen aus mehreren Finanzierungsquellen aufge-
bracht werden. Kraus & Fink (2008, S. 166) listen diese abhidngig von der Finanzierungs-
phase bzw. dem Vorhaben eines Unternehmens auf (vgl. Abb. 5.6).

Die darin vorkommenden Quellen werden durch Lattmann & Mazunder in der Tabelle
5.1 anhand der Merkmale Kapitalart, Risiken, Mitsprache der Kapitalgeber, iibliche Fi-
nanzierungsumfang und Verfiigbarkeit kategorisiert.
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Tabelle 5.1: Mogliche Finanzierungsquellen (Lattmann & Mazumder, 2007, S. 118)

Quelle EK, FK Risiken Mitsprache Finanzie- Verfiigbar-

finanziell  emotional Reuctn
fang

Eigenes Ver- EK hoch ? - ? niedrig

mogen

Familie, EK, FK niedrig hoch ? ? niedrig

Freunde

Staatliche - niedrig niedrig - 50-500K hoch

Unterstiit-

zung

Ungesicher- FK niedrig niedrig niedrig niedrig hoch

te Kredite

Gesicherte FK hoch niedrig - Garantie niedrig

Kredite

(Bank)

Business EK (FK) niedrig niedrig ? 50-500K mittel

Angel

Strategi- EK niedrig niedrig hoch 0,5-10M mittel

scher Inves-

tor

Venture Ca- EK niedrig niedrig mittel 0,5-10M hoch

pital

Im Folgenden wird auf die drei letzten in der Tabelle gelisteten Quellen und deren Be-
sonderheiten eingegangen, da sie durch ihren grofien Finanzierungsumfang fiir das vor-
liegende Konzept besonders wichtig sind.

Venture Capital: (zu deutsch: Wagniskapital) wird meist professionell durch Fonds
oder Beteiligungsgesellschaften verwaltet, deren Motivation rein renditegetrieben ist.
Dazu sind fiir einen Einstieg Voraussetzungen zu erfiillen, wie zum Beispiel ein grofies
Wachstumspotential, das innerhalb weniger Jahre Umsitze in Millionenh6he erwarten
lasst (Lattmann & Mazumder, 2007). Ihre Beteiligung ist eigenkapitalwirksam und meist
eine Minderheitsbeteiligung. Daneben bieten sie operative Unterstiitzung fiir das eventu-
ell noch unerfahrene Management des Griindungsunternehmen. Nicht zu verachten ist
die Signalwirkung, die ein Einstieg einer Venture-Capital-Gesellschaften auf Fremdkapi-
talgeber hat.
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Strategische Investoren sind fiir junge Unternehmen eine Eigenkapitalquelle von in-
dustriellen Unternehmen, die im Gegensatz zu Venture Capitalists nicht aus rein finanzi-
ellen Uberlegungen investieren (Lattmann & Mazumder, 2007). Jedoch beteiligen sie sich
auch meist nur in der Minderheit, da es das Ziel des Investors ist, neue Geschiftsfelder
moglichst ohne Risiko zu erforschen. Fiir das Jungunternehmen bietet sich die Chance,
vor allem durch Distributions- und Vertriebspartner, schon frith hohe Umsitze erwirt-
schaften zu kénnen.

Business Angels sind vermogende Privatpersonen, welche durch eine Kombination aus
finanziellen, personlichen und ideellen Faktoren zu ihrem Investment motiviert werden
(Lattmann & Mazumder, 2007). Sie helfen dariiber hinaus dem Unternehmen mit ihrem
Erfahrungsschatz und ihrem informellen Netzwerk in einer Branche. In Sonderfillen
startet ihr Engagement schon vor der Unternehmensgriindung. Sie werden durch Anteils-
scheine an ein Unternehmen gebunden, investieren zwar kleinere Betrige als VC-Gesell-
schaften, arbeiten jedoch mehr am Erfolg der Unternehmung mit (Kraus & Fink, 2008, S.
160f).

5.5 Risikoanalyse

Zur Risikoanalyse wurde aufbauend auf der Cash-Flow-Rechnung eine Sensitivitdtsanaly-
se durchgefiihrt, um die Auswirkungen von Parameterabweichungen einschitzen zu koén-
nen. Doch zuvor folgt eine Aufzihlung der im Laufe der Arbeit identifizierten Risiken:
So besteht das Risiko der Kollision des eigenen Produktes mit Patenten Dritter.
Diese Moglichkeit kann im Zuge der Priifung der Patenttauglichkeit stark einge-
schrankt werden.
Auch als Reaktion zur Gesetzeslage beziiglich des Querparkens ist noch viel Uber-
zeugungsarbeit zu leisten um Verdnderung zu bewirken, deren Ausgang und Zeit-
aufwand schwer abgeschitzt werden konnen und daher einen Unsicherheitsfaktor
darstellen.
Das Treffen vieler Annahmen fiir die Berechnungen (siehe dort) birgt das Risiko
einer Fehleinschitzung, dem nur durch das hiufige Uberpriifen, auch durch ande-
re Ansidtze, entgegengewirkt werden kann. So ist der in Relation zur Anzahl der
Grofistadte geringe prognostizierte Absatz in China fiir den Aufbau eines Héndler-
netzes problematisch, da fiir die Héndler der Verkauf von kleinen Stiickzahlen
nicht rentabel ist. In abgeschwichter Form trifft dieser Umstand auch fiir Furopa
zu.
Ohne Partner mit eigener Produktpalette ist die Risikostreuung, z.B. des Risikos
der Stiickzahlschwankungen, durch ebendiese nicht gegeben. Auch gegeniiber den
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Lieferanten kann keine dominante Marktposition eingenommen werden, und es
kann in der Produktentwicklung auf keine Baukastensysteme zuriickgegriffen
werden (Kampker, 2010).
Kundenseitig besteht das Risiko der Ablehnung, wenn mogliche Zweifel laut wer-
den, ob das Produkt iiberhaupt die Nutzenversprechen und Funktionsfahigkeit er-
fallt (Binsack, 2003, S. 275).
Seidel & Stahl identifizieren Risiken anhand eines Beispiels in der Automobilbran-
che, die sich durch radikale Innovationen innerhalb eines Unternehmens auftun.
So kommt es in Unternehmen zu Immunreaktionen, wenn Innovationen etablierte
Abteilungen bedrohen und unpassende unflexible Strukturen vorherrschen. Wenn
die Innovation zusitzlich von aufSen kommt, fehlt ihr aufgrund des ,Not-invente-
d-here-Syndrom* oft an Unterstiitzung (Seidel & Stahl, 2006, S. 191f). Letzteres ist
vor allem im Basisszenario des vorliegenden Konzeptes zu beriicksichtigen.
Die mit der friihen Kundenintegration durch Produkttests verbundenen Risiken
sind die Abhidngigkeit von der Sichtweise des eingebundenen Kunden und der
Wissensverlust und -abfluss. Abhilfe leisten dabei die sorgfiltige Auswahl der Pro-
banden, eine genaue vertragliche Regelung und das Intellectual Property Manage-
ment (Enkel, 2006).

In der Sensitivititsanalyse wurde folgenden Fragen nachgegangen, deren Antwort hier

gleich als Diagramm folgt:

Wie dndert sich der interne Zinsfuf$ bei Variation der Verkaufspreise in Europa
und China im Best-Case, bzw. was ist die Preisschwelle fiir eine positive IRR?
(Wie hoch diirfen die Rabatte sein) (vgl. Abb. 5.7) Es ist ersichtlich, dass der euro-
paische Markt aufgrund des hoheren Preises viel grofiere Auswirkungen auf die
IRR hat. Aufierdem ist zu erkennen, dass der in der Literatur erwdhnte Richtwert
von 75% interner Verzinsung fiir Griindungen selbst im Best-Case unerreichbar

bleibt.
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Abbildung 5.7: Interne Zinsfufs in Abhingigkeit der Verkaufspreise im Best-Case (eigene
Darstellung)

«  Welche Handlungsspielrdume bestehen bei den sonstigen Kosten und bei der Inflation im
Worst-Case bezogen auf den Kapitalwert? (vgl. Abb. 5.8) Die sonstigen Kosten wurden in
die Cash-Flow Rechnung zur Beriicksichtigung der Unsicherheit aufgenommen. Es zeigt
sich, dass eine genaue Planung, bei der keine weiteren Kosten zu erwarten sind, den Kapi-
talwert nicht unter Null sinken ldsst. Umgekehrt ist bei einem Kostenanstieg von 10% nur

eine zweiprozentige Inflation notig, um die Investition als unrentabel zu titulieren.
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40000000
35000000
30000000 -4,0%
25000000 =-2,0%
0,
20000000 0,0%
=2 0%
15000000 —4.0%
10000000 6,0%
5000000 =8,0%
. \ ==10,0%
-5000000
-10000000
0,0% 2,0% 4,0% 6,0% 8,0% 10,0% 12,0%
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Abbildung 5.8: Kapitalwert im Worst-Case abhingig von Inflation und
Sonstigen Kosten (eigene Darstellung)



5.Umsetzungskonzept 84

«  Wie dndert sich der interne Zinsfuf bei unterschiedlichen Absatzzahlen in Europa
und China im Best-Case? Die Werte bei ,Null® Absatz in China sind nur fiir Ver-
gleichszwecke. Der Sprung riihrt aus der Kopplung der Investition der Montageli-
nie mit dem Absatz in der Berechnung. Wenn dieser grofier ist als Null, dann wird
in China produziert. (vgl. Abb. 5.9) Aus diesem Vergleich ist ersichtlich, dass erst

ein jahrlicher Maximalabsatz von iiber 2000 Stiick in China positiv zum internen

Zinsfufd beitragt.
IRR
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Abbildung 5.9: Interne Zinsfuls abhingig von den Absatzzahlen im Best-Case

«  Wie dndert sich die Umsatzrendite in Europa (ohne China) in Abhidngigkeit von
Preis und Absatz im Best-Case? Diese ist aufgrund der ,China-Anteile“ in den Po-
sitionen Marketing und Verwaltung in der CF-Berechnung nicht unabhingig von
den Absatzzahlen Chinas und dadurch leicht verzerrt. (vgl. Abbildung 5.10) Es ist
eine starke Verdichtung der Kurvenschar mit steigenden Absatzzahlen erkennbar.
AufSerdem ldsst sich der geringe Spielraum fiir Kaufpreisabschlige ablesen. Dieser

muss also auch bei der Hiandlermarge ansetzen.
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Abbildung 5.10: Umsatzrendite abhidngig vom Absatz und Verkaufspreis in
Europa

«  Wie lange dauert die ,Pay Back Period“, und wann wird der ,Break-Even-Point® er-
reicht? Beides in Abhéngigkeit der Absatzzahlen in Europa (vgl. Abbildung 5.11). Es ist
zu erkennen, dass bei steigendem Absatz in Europa der Einfluss von China auf die Pay-
back-Periode und auf den Break-Even-Point schwindet. Wie aus den Diagrammen 5.7
und 5.9 ersichtlich trifft dies jedoch nicht fiir die IRR zu. Beziiglich der Payback-Periode
ist abzulesen, dass hier die grofiere Streuung vorherrscht und es in Europa (ohne China)

hohe Absatzzahlen bedarf, um iiberhaupt den Payback zu erreichen.

Break Even Point
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Payback-Periode 48

\

46
44
4,2

4 == ohne China
mit China
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: 38

3.6
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in Jahren nach Projektstart
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2500 3000 3500 4000 4500 5000 5500 6000
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Abbildung 5.11: Break-Even-Point und Pay-Back-Period in Abhingigkeit der Absatzzahlen Europas im
Best Case
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6.Zusammenfassung und Schlussfolgerungen

Das vorliegende Fahrzeugkonzept wurde aus Sicht des Marktes und des Wettbewerbs be-
trachtet. Es ist fiir den innerstddtischen Individualverkehr gedacht und hilft durch dessen
variablen Flichenbedarf die Platznot in Stddten zu lindern, welche sich fiir Autofahrer in
langen Suchzeiten fiir Parkplitze im offentlichen Raum &duflert. Diese verursachen eine
zusitzliche Verkehrsbelastung deren unnétiger Treibstoffverbrauch alleine in Wien jéhr-
lich 90 Mio. € kostet. Da die Parkraumbewirtschaftung aufgrund des erhohten Ziel- und
Quellverkehrs nicht als Allheilmittel angesehen werden kann, miissen Innovationen
nachfrageseitig ansetzen. Das Konzept bendtigt, wenn es durch das bogenformige Schie-
nensystem verkleinert ist, nur rund die halbe Fliche eines konventionellen PKWs und
kann dariiber hinaus noch quer parken. Die Gesetzeslage ist dazu von Land zu Land ver-
schieden. Bisher finden nur einspurige Fahrzeuge in den Regelungen besondere Beriick-
sichtigung. Auch die Zulassungsklasse ist wegen der Dreirddrigkeit eine besondere. So
fallt das Fahrzeug in die Kategorie L5e, welche im Vergleich mit der Klasse der gingigen
PKW keine Crashtest-Anforderungen und eine geringere Besteuerung aufweist. Aus Sicht
des Innovationsauslosers handelt es sich um eine Technology-Push-Innovation, die hohe
Marktunsicherheiten impliziert. Nach dem Neuheitsgrad wire die vorliegende Innovation
zum jetzigen Zeitpunkt radikal. Dieser ist jedoch auch vom zukiinftigen Wettbewerb ab-
hangig. So ist ein Konzept des MIT, welches von einem spanischen Konsortium aufgegrif-
fen wurde und sich gerade in der Entwicklungsphase befindet, durch dessen Lingenvaria-
bilitdt der direkteste Konkurrent. Jedoch zeigt ein Technologieportfolio, dass dessen Me-
chanismus zur Verkleinerung unterlegen ist. Demnach liegt es am Kunden, wie er diese
Umstédnde interpretiert. Diesem bietet das vorliegende Konzept unter bestimmten Annah-
men die Nutzen der kiirzeren Parkplatzsuche, des ndheren Parkplatzes zum Zielort und
der halben Stellplatzmiete, welche zusammen {iiber 4 Jahre eine Einsparung von 3.100 €
ergeben. Partner der Umsetzung ziehen aus dem Fahrzeugkonzept die Nutzen, sich ge-
geniiber dem Wettbewerb zu differenzieren und die Attraktivitit des PKWs in Stddten
wieder zu steigern. Durch einen Wettbewerbsvergleich wird der Zielpreis fiir das Jahr der
Markteinfithrung (2015) auf 20.000 € festgelegt. Als Zielgruppen wurden reiche Stidter,
Car-Sharing Organisationen und gewerbliche Kunden identifiziert, welche zusammen
maximal fiir 2.500 jéhrlich verkaufte Einheiten sorgen. Diese Zahl stellt den Worst-Case
dar. Im Best-Case werden in Europa und China jdhrlich jeweils rund 5.000 Einheiten ab-
gesetzt. Fiir die Umsetzung werden drei Moglichkeiten beschrieben, welche davon ab-
hingig sind, fiir welcher Phase der Wertschopfung ein Partner gefunden werden kann.
Im Basisszenario wird von einem Partner ausgegangen, der in alle drei Bereiche, Entwick-

lung, Produktion und Distribution, einwirkt. Als bestgeeignet stellte sich dazu der Kon-
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zern Piaggio heraus. Ersatzweise ist auch eine Kooperation mit der TU Graz vorstellbar.
Im Vorfeld- und Pilotmarketing werden folgende Mafdnahmen zur Unsicherheitsredukti-
on angedacht: eine Conjoint-basierte Umfrage, das Lead User Testing und ein Test Markt.
Zur Produktpositionierung im Wettbewerbsfeld wurde fiir den Marketing-Mix ein Pro-
duktmarktraum erarbeitet, welcher die USP des vorliegenden Konzepts verdeutlicht. Au-
f3erdem soll durch die geringe Absatzprognosen und dem unsicheren Umfeld das Fahr-
zeug als etwas Besonderes positioniert werden. Wegen dem hohen Neuheitsgrad wird
eine intensive Kommunikationspolitik beabsichtigt, welche in erster Linie im Internet,
auf Messen und durch Events in Innenstiddte geschehen soll. Die Cash-Flow-Rechnung
ergibt, unter Beriicksichtigung einer fiinfprozentigen Inflation, eine jdhrliche interne
Verzinsungen von 4,4 % im Worst- und 30,5 % im Best-Case. Der Finanzbedarf belduft
sich auf 32 bis 63,5 Mio. €. Aus Risikosicht diirfen die sonstigen Kosten in Prozent der
Jahresgesamtkosten, bei zweiprozentiger Inflation um 10 % und bei 10-prozentiger Infla-

tion um 4 % steigen, damit noch ein positiver Kapitalwert erreicht wird.
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Anhang

Opportunititserlés durch kiirzere Suche

Suchzeit 5 Minuten
halbe Suchzeit 0,04 Stunden
1 mal am Tag 0,04 h/Tag
im Jahr 15 h/a

4 Jahre 60 h/4a
Netto h-Lohn 20€ 1200 €/4a
Nur 1/3 des Tages 400 €/4a

Anmerkung

siehe Problembeschreibung

Annahme: halbe Fliche = halbe Zeit
90 % aller Autobesitzer nutzen es
mind. 1 mal pro Woche. Hier Durch-
schnittswert
Durchschnittl. Kaufintervall (Diez,
2006)

H-Lohn der reicheren HH, die sich
auch ein Auto in der Stadt leisten

8h Arbeit miissen fiir 24h reichen

Anhangstabelle A: Opportunititserlos durch kiirzere Parkplatzsuche

Opportunititserlos durch niheren Parkplatz

Anmerkung

halbe Suchzeit 0,04 Stunden
mit dem Auto bei 15 km/h, jedoch nur halbe
zuriickgelegte  Entfer- Strecke, da nicht nur in eine Richtung gefah-
nung 0,31 km ren wurde
Dauer des Fufiweges
zurick zum Ziel 0,06 h Mit 5 km/h und auch nur 1 mal am Tag
im Jahr 225 h/a
4 Jahre 90 h/4a Durchschnittl. Kaufintervall (Diez, 2006)
H-Lohn der reicheren HH, die sich auch ein
Netto h-Lohn 20€ 1800 €/4a Auto in der Stadt leisten
Nur 1/3 des Tages 600 €/4a 8h Arbeit miissen fiir 24h reichen

Anhangstabelle B: Opportunititserldos durch niheren Parkplatz am Reiseziel



B

Monatl. Netto-HH-Einkom- Annahmen: % des gewichtetes monatliches HH- Mittel- |Gewichtetes Durchschnitts-
men in € Anzahl HH Verteilung HH- Budgets " Mobilititsbudget wert budget
von bis von bis Verteilung * Mittelwert
500 272000 0,03
4jrmsten 7 0 35 17,5 0,45
500 900 962000 0,09 10% 8 40 72 56 5,12
900 1500 2247000 0,21 11 99 165 132 28,18
1500 2000 1945000 0,18 12 180 240 210 38,81
2000 2600 1765000 0,17 13 260 338 299 50,15
2600 3000 870000 0,08 14 364 420 392 32,41
3000 3600 921000 0,09 15 450 540 495 43,32
3600 4000 364000 0,03 16 576 640 608 21,03
4000 4600 422000 0,04 17 680 782 731 29.31
4600 5000 169000 0,02
5000 5600 208000 0,02 18 828 900 864 13,87
5600 6000 74000 0,01 19 950 1064 1007 19,9
6000 6600 93000 0,01 20 1120 1200 1160 8,16
6600 7000 40000 0
21 1260 1386 1323 11,69
reichs- 22 1452 1540 1496 5,69
7000 max 172000 0,02 ten 10% 25 1750 1800 29,42
Summe 10524000 1 337,51 //*

Anhangstabelle C: Herleitung der Zielgruppe anhand des Mobilititsbudgets

11 Laut VCO geben Wiener HH im Schnitt 13% fiir Moilitit aus, wobei die reichsten 10% der HH 18% und die d&rmsten 10% nur 8% ihres Bugets dafiir verwenden
(Blum, 2009). Seit 1993 sind die Mobilititsausgaben gemessen am Haushaltsbudget gleich (Statistik Austria, 2010b). Auch in Deutschland liegen sie bei diesem Wert
(Thelen, 2009). Unberiicksichtigt blieb die Sparquote privater Haushalte, welche in Osterreich um die 10% Marke pendelt.

12 Diese Zahl stimmt ungefihr mit den durchschnittlichen Ausgaben fiir Mobilitit eines Wiener Haushalts {iberein, welche 325€ betragen (Die Presse, 2009).



HH Einkom- monatl. Mobili- Annahme der Stell- Jihrliches Spar- Einsparungspotential be-

gewicht. Mie-

men ab titsbudget platzmieten ®*  potential zogen auf Monatsbudget Anzahl HH Verteilung ten

3000 495 70 420 0,07 921000 0,37 26,18
3600 608 80 480 0,07 364000 0,15 11,82
4000 731 90 540 0,06 422000 0,17 15,42
4600 864 100 600 0,06 169000 0,07 6,86
5000 1007 120 720 0,06 208000 0,08 10,13
5600 1160 120 720 0,05 74000 0,03 3,61
6000 1323 120 720 0,05 93000 0,04 4,53
6600 1496 120 720 0,04 40000 0,02 1,95
7000 1800 120 720 0,03 172000 0,07 8,38

Summe 2463000 1 88,88

monatl. Einsparungspotential 44,44

jahrlich 533,28

In 4 Jahren 2133,11

Anhangstabelle D: Kundennutzen aus Einsparung bei Stellplatzmiete

13 Bis ins Jahr 2010 gab es eine Garantie durch Subventionen, dass fiir einen Stellplatz in Wiener Volksgaragen nicht mehr als 70€ pro Monat zu zahlen sind (Raubh,
2004). Auch danach bewegt sich diese um 80€ (Stuhlpfarrer, 2010).

14 Eine kurze Recherche zur maximalen Stellplatzmiete im Internet fand jene in Hohe von 120€ pro Monat (IG Immobilien, 2010).



Think Gity |
2009 Batterie Es finden sich Preisangaben von 500 — 700
€/kWh (AMS, 2009; Knauer, 2010). Vorsichts-
700 €/kWh halber wird die hohere angenommen.
21,5 kWh
15050 €
Kaufpreis 35700 (Think, 2010)
ohne MwSt 29750 20%
aber mit restl. Umlage von Entwicklung, Ver-
ohne Batterie 14700 trieb, Investition und Verwaltung
ohne Héndler 9643
Batterien werden im Jahr 2015 nur mehr 55%
2015 Batterie 385 €/kWh von 2009 kosten (Matthies et al., 2010)
12 kWh 4620 fiir Vergleichbarkeit
ohne Hindler 14263
Mit Héndler 16687 +17%
Mia Electric ‘
2009 Kaufpreis 19500
ohne MwSt 16250 20%
+17%, da bisher nur Direktvertrieb an Unter-
mit Hiandler 19013 nehmen (Mia, 2010)
Batteriepreis 5600 8kWh (Mia, 2010)
ohne  Batterie
und Héndler 10650 Ergo: etwa gleich wie Think City
fir Vergleichbarkeit werden 12 kWh ange-
2015 12 kWh 4620 nommen

ohne Hindler

mit Handler

15270
fir Vergleichbarkeit mit Héndlerprovision
17866 (+17%)

Anhangstabelle E: Zielpreisvergleich mit zwei Wettbewerbern



Jahr Preisentwicklung Gewihrleistung 5% Herstellkosten ohne kalk Abschreibung
Herstellkosten
ohne Batterie
Absolut und kalk. Ab- China: Annahme: al-
in Prozent (€/kWh) Batterie (12kWh) schreibung Summe Europa: gerundet les die Hilfte
2008 100,00% 700
2015 55,00% 385 4620 5000 9620 10101,0 10100 5050
2016 52,00% 364 4368 5000 9368 9836,4 9840 4920
2017 49,00% 343 4116 5000 9116 9571,8 9570 4790
2018 46,00% 322 3864 5000 8864 9307,2 9310 4650
2019 43,00% 301 3612 5000 8612 9042,6 9040 4520
2020 40,00% 280 3360 5000 8360 8778,0 8780 4390
2021 37,00% 259 3108 5000 8108 8513,4 8510 4260

Anhangstabelle F: Entwicklung der Batteriepreise und deren Auswirkung auf Herstellkosten (ohne kalk. Abschreibung) fiir zwei
unterschiedliche Markte



Technologieportfolio zu Verkleinerungsmechanismen

Kriterien Gewichtung
Ressourcenstarke zum jeweiligen Zeitpunkt der Markteinflihrung
Beherrschungsgrad 40%
Ressourcenpotentiale (finanziell, personell, sachlich) 30%
Re-Aktionsgeschwindigkeit 20%
Patente / Lizenzen 10%
Max =5 summe 100%
Technologieattraktivitat
Technologiepotential 60,00%
Weiterentwicklungspotential 10%
Auswirkung auf Kostenumfang 20%
Méglichkeit fur USP 25%
Anwendungsbreite 5%
Technologiebedarf
Kompatibilitét 40,00%
Automobile Kernkompetenz 10%
Erfillung der techn. Anford. im A-bau 15%
Akzeptanz 15%
Max =5 summe 100%

Anhangstabelle G: Nutzwertanalyse fiir das Technologieportfolio
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G

Kriterienkatalog fiir die Nutzwertanalyse des Technologie-Portfolio

« Ressourcenstarke

Beherrschungsgrad

Wie ist unser technologiespezifisches Know-how im Verhiltnis zur Konkurrenz einzuschit
zen, besteht ein Entwicklungsvorsprung oder -riickstand?

weit zuriick

ein wenig hinterher

gleichauf

fithrend

‘Weit voraus

U s W N =

Ressourcenpotentiale (finanziell, personell, und sachlich)

In welchem Umfang stehen finanzielle, personelle und sachliche Ressourcenpotentiale zur
Verfiigung, um das bestehende Weiterentwicklungspotential der Technologie auszu
schopfen?

Ressourcenmangel in jedem Bereich

Es fehlt an finanziellern Ressourcen

ausgewogenes Ressourcenpotential

Finanzielle Ressourcen konnen erweitert werden

U s W N =

es konnen sogar noch weitere Ressourcen lukriert werden

Re-Aktionsgeschwindigkeit

Wie schnell kann das bewertete Unternehmen im Vergleich zum Wettbewerb im Automobil
bau das Weiterentwicklungspotential der Technologie ausschopfen?

sehr viel langsamer

langsamer

gleich schnell

schneller

g = W N =

sehr viel schneller

rechtliche Absicherbarkeit

Kann das Unternehmen die Technologie rechtlich absichern?

1 nein

2 ja, aber nur Gebrauchsmusterschutz

3 ja, aber Gebiihren fiir Lizenz, die nicht exklusiv ist.
4 ja, aber Gebiihren fiir Exklusivlizenz



ja, volles Patent

Technologieattraktivitdt

Weiterentwicklungspotenzial

Hat die Technologie noch Weiterentwicklungspotential?

1
2
3

ausgereifte Technologie, die kein bzw. kaum Weiterentwicklungspotenzial

etablierte Technologie, die noch Weiterentwicklungspotenzial hat

Technologie mit Trend, sich im Automobilbereich zu etablieren bzw. in anderen In
dustrien etablierte Technologie mit automotivem Potenzial

neue Technologie, die noch grofies Weiterentwicklungspotenzial hat

innovative Technologie, die noch im Entwicklungsprozess ist und ein hohes Potenzial

hat, sich zu einer zentralen und erfolgskritischen Technologie zu entwickeln

Auswirkung auf Kostenumfang

Welches Anderungspotential gegeniiber dem Kostenumfang in der Automobilherstellung

wohnt der Technologie inne?

1

u s~ W N

hohes Potential fiir Zunahme
geringes Potential fiir Zunahme
neutral

geringes Einsparungspotential

hohes Einsparungspotential

Befihigungspotenzial fiir Produkt-Innovationen, USPs oder die Verbesserung kundenwahr -

nehmbarer Eigenschaften

Koénnen durch den Einsatz der Technologie Produktinnovationen industrialisiert werden?

"negativer Einfluss": Einsatz der Technologie verschlechtert die kundenwahrnehmba
ren Produkteigenschaften

"neutral": Einsatz der Technologie hat keinen Einfluss auf die kundenwahrnehmba
ren Produkteigenschaften

Technologie verbessert vorhandene Produkteigenschaften

Technologie tragt maf3gebend zur Differenzierung bei

Technologie erméglicht Umsetzung einer Durchbruchsinnovation im Fahrzeug bzw.
eines USPs



Anwendungsbreite im automobilen Einsatz

Wie groff ist das Einsatzspektrum (Bauteile, Fahrzeuge, Stiickzahlen) dieser Technologie?

B W N =

Technologie, die nur fiir einen techn. Umfang angewendet werden kann

Technologie fiir spezifische Bauteile mit spezifischen Anforderungsfenster
Technologie, die spezifisch fiir das jeweilige Technologie-Umfeld ist

Technologie, die in unterschiedlichen Baugruppen und Technologiefeldern eingesetzt
werden kann

Basistechnologie im Fzg.Bau (z. B. Schweifden, Spritzguss)

Automobile Kernkompetenz (Spezifitit der Kompetenzen)

Ist diese Technologie mafdgeschneidert fiir die Automobilindustrie?

1
2
3

industrielle Standardtechnologie (z.B. Schrauben, Schweifien, ...)

weit verbreitete Basistechnologie

Technologie, die in anderen Industrien bereits eingesetzt wird; Ubernahme der Tech
nologie ins Automobil-Umfeld aus anderen Industrien

schwerpunktméfig automobilspezifische Technologie

Automobilindustrien mit Alleinstellung in dieser Technologie

Erfiillung der technischen Anforderungen im Automobilbau (Zuverlissigkeit, Bauraum und

Gewicht)

In welchem Mafie werden die technischen Anforderungen aus dem Automobilbau erfiillt?

U s W N =

nicht geniigend
geniigend
befreidigend
gut

sehr gut

Akzeptanz durch das Umfeld

Wird die Technologie im Bereich der Automobilindustrie intern und von der Umwelt akzep

U = W N =

tiert?
Ablehnung
Gleichgiiltigkeit
Duldung
Wertschitzung
Identifikation



Prognose  Organisation Jahr Wert (Stiick, od. %) Markt Anmerkung
Bestand D. Regierung 2020 1.000.000 in Deutschland (conenergy, 2009)
RWE 2015 300.000 in Deutschland (conenergy, 2009)
RWE 2020 2.400.000 in Deutschland (conenergy, 2009)
conenergy 1.600.000 in Deutschland (conenergy, 2009)
McKinsey 2020 750.000 weltweit (Flauger, 2009)
jahrlicher High-Scenario,
Absatz Roland Berger 2015 3,1% Westeuropa (Bernhart, 2009)
2020 19,6% Westeuropa High-Scenario
2015 1,4% Westeuropa Low-Scenario
2020 5,1% Westeuropa Low-Scenario
jahrliche Upside-Scenario,
Produktion PwC 2020 2.400.000 weltweit (Arnold et al., 2010)
2020 1.480.000 weltweit Baseline-Scenario
2020 740.000 weltweit Downside-Scenario

Anhangstabelle H: Prognosen zum Marktvolumen von Plug-in-Hybrid-Electric-Vehicles
(PHEV) und Battery Electric Vehicles (BEV) durch unterschiedlichen Organisationen

HH: monatliches Nettoein-

kommen Kleinwagen Mittelklasse Oberklasse Gesamt

Bis 3.600 815 2469 676 3960
Bis 4.000 317 1027 310 1653
Bis 4.600 409 1194 397 2000
Bis 5.000 154 512 198 864
Bis 5.600 155 610 270 1035
Bis 6.000 62 215 149 426
Bis 6.600 65 242 114 423
Bis 7.000 17 122 63 209
mehr als 7.000 29 338 316 740
Summe 1208 7350
Anteil 0,16

Anhangstabelle I: Kleinwagen-Anteil hoher FEinkommensklassen in deutschen
Kernstidten



HH: monatliches Nettoein-

keine Anga-

kommen kein Auto 1 Auto 2 Autos 3 Autos 4 Autos 5 Autos Gesamt

bis 500 Euro pro Monat 203961 64730 3203 - - - - - 271894
500 Euro bis 900 Euro 709055 253226 - - - - - - 962281
900 Euro bis 1.500 Euro 1175189 1010338 46806 1648 - 1014 - 11786 2246780
1.500 Euro bis 2.000 Euro 635572 1182085 118186 3973 415 - - 4442 1944674
2.000 Euro bis 2.600 Euro 288707 1209537 243806 18920 2520 1393 - - 1764882
2.600 Euro bis 3.000 Euro 69989 608025 175931 15429 394 - - - 869769
3.000 Euro bis 3.600 Euro 63012 546463 277133 33373 923 - - - 920904
3.600 Euro bis 4.000 Euro 29104 179641 138784 10019 5001 1112 - - 363661
4.000 Euro bis 4.600 Euro 8978 195466 185161 27619 3827 1276 - - 422327
4.600 Euro bis 5.000 Euro 3413 76424 69153 17751 1204 646 - - 168591
5.000 Euro bis 5.600 Euro 15550 89061 92074 9269 1755 - = - 207709
5.600 Euro bis 6.000 Euro 1616 22069 45797 4247 - - = - 73729
6.000 Euro bis 6.600 Euro - 42138 39337 9275 2329 - - - 93079
6.600 Euro bis 7.000 Euro - 11867 19344 5001 1898 1780 - - 39889
mehr als 7.000 Euro pro Monat 2411 53828 76643 29672 7212 1680 878 - 172323
keine Angabe 279690 770784 340268 59979 9416 566 - - 1460703
Alle 3486248 6315682 1871625 246174 36893 9467 878 16228 11983194

Anhangstabelle J: Autos nach monatlichem Netto-Haushaltseinkommen in den Kernstidten Deutschlands



Abstufung bis Mar-

Zeitreihe keting anliuft Absatz
x3 fiir ganz Abflauen des
ohne mit Wachstum (10%) Europa
2015 0,5 69,98 69,98 210
2016 1 139,97 153,96 462
2017 1 139,97 169,36 508
2018 1 139,97 186,3 559
2019 204,93 615 400
2020 225,42 676 200
2021 247,96 744 100

Anhangstabelle K: Absatzzahlenentwicklung fiir europdische Privatkunden im Worst-

Case

Potential an gewerbl. Minis 60000
Annahme: jeder 5te 2015 ist EV 12000
Wieder 75 (PH)EVs Modelle in
2015, Annahme: Drittel des Be-
stands sind Minis (A00) 480
Europa: x3 1440
Abstufung bis Marketing an-
Jahr Absatz lduft und da Nachfrage abflaut
Mit 10% Wachstum
2015 1440 720
2016 1584
2017 1742
2018 1916
2019 2108 1700
2020 2319 1100
2021 2551 800

Anhangstabelle L: Absatzzahlenentwicklung fiir
Worst-Case

europdische gewerbliche Kunden im



Veroffentlicht Land im Jahr Nutzer Autos Quelle Anmerkung
2010 Deutschland | Derzeit 165.000 4.700 (Figemann, 2010)
2010 Deutschland 2016 1.100.000 19.000 (Fiigemann, 2010)
VCD: Potential der an CS Interes-
2010 Deutschland  iiberhaupt 2.500.000 (Honmert, 2010) sierten
2010 Weltweit 2016 10.000.000 150.000 (Zielstorff, 2010)  Frost & Sullivan Studie
2010 Europa 2016 5.500.000 77.000 (Zielstorff, 2010)  Frost & Sullivan Studie
2010 Deutschland 2016 1.100.000 19.000 (Zielstorff, 2010)  Frost & Sullivan Studie
20% des Car-Sharing Autobe-
2010 Deutschland 2016 stands Elektrofahrzeuge (Zielstorff, 2010)  Frost & Sullivan Studie
jeder 3te Car-Sharing Neuwa-
Europa Ab 2012 gen ein Elektroauto (Honmert, 2010)
1994 Deutschland iiberhaupt 2.450.000 (Zielstorff, 2010)  Baum/Pesch-studie
2001 Deutschland  iberhaupt 7.000.000 (Zielstorff, 2010) ZDK: Kilometerleasingkonzept
2004 Deutschland  iberhaupt 1,5-2 Mio (Zielstorff, 2010)  Loose/Nobis
2008 Deutschland 2020 5.000.000 (Zielstorff, 2010) Wuppertal-Instistut
Aktuell: USA, GB, F: Verdopplung
2010 Weltweit 2016 60.000 (Zielstorff, 2010)  der Autos alle 2 Jahre, spiter alle 4
2010 Deutschland 2016 11.000 (Zielstorff, 2010)  D: verdopplung alle 5a
2004 Deutschland  {iberhaupt 1.500.000 (bes, 2010) Oko Institut

Anhangstabelle M: Derzeitiger Stand und Studien zur Entwicklung des Car-Sharing Marktes in vercschiedenen Regionen



Jeder 3te unser Anteil Abstufung Dbis

CS-Autos in Neuwagen wegen Neuwagen wegen Summe pro elektrisch  bei 75 Mo- Marketing an- Abflauen des
Jahr  Europa Abniitzung (alle 8a) Kundenzuwachs Jahr (auch PHEV) dellen lauft Absatz  Marktes
2014 35435
2015 40000 5000 4565 9565 3188 43 0,5 21
2016 45154 5644 5154 10798 3599 48 1 48
2017 50971 6371 5817 12189 4063 54 1 54
2018 57538 7192 6567 13759 4586 61 1 61
2019 64951 8119 7413 15532 5177 69 1 69 50
2020 73319 9165 8368 17533 5844 78 1 78 30
2021 82766 10346 9446 19792 6597 88 1 88 20

Anhangstabelle N: Absatzprognose an Car-Sharing Organisationen

EV-Bestand in D: Absatz hochskaliert auf Abstufung bis Marketing anliduft und da

Jahr  27% Wachstum Neuzulassungen 75 Wettbewerbsmodelle  Europa: x3 Nachfrage abflaut
235.801

2015 300.000 64.199 856 2.568 1.284
2016 381.678 81.678 1.089 3.267
2017 485.593 103.915 1.386 4.157
2018 617.801 132.207 1.763 5.288
2019 786.003 168.202 2.243 6.728 4.500
2020 1.000.000 213.997 2.853 8.560 2.800
2021 1.000

Anhangstabelle O: Absatzzahlen fiir Europa im Best-Case auf Basis der Ziele der deutschen Regierung



Abstufung bis Marketing anliduft und da Nach-

Jahr Marktvolumen 75 modelle frage abflaut

2015 131.000 1.747 873
2016 192.000 2.560 1.280
2017 274.000 3.653

2018 380.000 5.067

2019 507.000 6.760 5.200
2020 646.000 3.500
2021 1.000

Anhangstabelle P: Absatzzahlen fiir China im Best-Case



Smart fort-
Vorliegen- wo 2.Gene- Think Mia SAM
de Konzept ration City  Electric EVII Tazzari Zero Hiriko Mute TU Miinchen
Ge-
wich-
Kriterien tung
Linge 2,00 2,70 3,14 2,87 3,07 2,88 1,5 3,35
Breite 1,71 1,56 1,66 1,64 1,58 1,55 1,65 1,52
kleinst moglicher Platzbe-
darf in m? //® 3,42 420 521 4,71 4,85 4,46 2,48 5,09
Anzahl der Sitze | | 3 2| 2| 3 2 2| 2| 2
Sicherheit (qualitativ: 1..3)
Knautschzone vorne 0,25 2 2 3 2 2 2 1 3
Anzahl an Airbags 0,25 3 3 3 2 1 1 2 3
ESP 0,25 3 3 1 1 1 1 2 3
Kippsicherheit 0,25 1 2 3 2 2 3 2 3
Summe : min=1 max=3 | 2,25 25 25 175 15 1,75 1,75 3
Radstand (in m) = Fahr-
komfort 25 1,87 1,97 1,9 2,34 1,8 1,66 2,1

Anhangstabelle Q: Bewertungsmatrix zur Produktpositionierung
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Bewertung des

Kriterien Partners Begriindung
‘Magna (E, P) ‘
Entwicklungsbreite 5 Entwickelte schon mehrere Fahrzeuge zur Serienreife
Erfahrung 4 seit den 70er
Finanzstirke 5 durch gescheiterten Opel-Kauf sind Kassen voll
Zahl der Mitarbei-
ter 5 92.000 weltweit
Da Magna nur Contract Manufacturer ist, will es kein ei-
Strategischer Fit 3 genes Auto verkaufen
Hiandlernetz
AVL (E) |
Entwicklungsbreite 1 Auf Antriebsstrang spezialisierte Entwicklung
Erfahrung 2 erst seit kurzem in diesem Bereich tdtig
Finanzstirke 3 400 Mio € Umsatz
Zahl der Mitarbei-
ter 3 4.100
Strategischer Fit 1 zu Spezialisiert
Hiandlernetz
KTM (E, P, V)
Entwicklungsbreite 3 versuchte sich im Sportwagensegment
Erfahrung 3 bisher nur Elektro-enduros entwickelt
Finanzstirke 2 erst seit 2009/10 wieder positives Ergebnis
Zahl der Mitarbei-
ter 2 1.500
Strategischer Fit 4 wollen dreirddriges Stadtauto bauen
Hindlernetz 3 stark in Europa, international nur vereinzelt
Piaggio (E, P, V) |
grofie Produktpalette: von Scooter, bis Mopedautos, und
Entwicklungsbreite 4 Kleinstlaster
Erfahrung 4 entwickelte schon dreirddiges L5e Fahrzeug
Finanzstirke 4 In 2008: 43 Mio € Gewinn
Zahl der Mitarbei-
ter 3 7.000
im BP bis 2013 steht: Diversifizierung, neue Mairkte an-
Strategischer Fit 5 sprechen und EVs bauen
Hiandlernetz 5 stark in Europa und China

Lotus (E, P, V)




Entwicklungsbreite 4 erfolgreicher Kleinserienhersteller
Entwickelte 40% des Tesla Roadster und EV- Show Car als
Erfahrung 3 Technologietriger
Finanzstirke 3 22 Mio Brit-Pfund Gewinn 2007
Zahl der Mitarbei-
ter 3 7.000

Da Sportwagenhersteller. Jedoch ist noch zu untersuchen,
ob Flottenverbrauch gesenkt werden muss, und dem vor-
liegendem Konzept ein sportliches Image steht, bzw. tech-

Strategischer Fit 2 nisch machbar ist.
Héndlernetz 2 nur einen in Osterreich und 5 in Deutschland
Mia (E, P) |
Entwicklungsbreite 3 erstes Fahrzeug ist ab 2011 fiir Private kauflich
Erfahrung 3 durch Aufkauf eines Elektroautospezialisten
Finanzstirke 2 erst ein Jungunternehmen
Zahl der Mitarbei-
ter 1 150
Strategischer Fit 2 zu finanzschwach
Hiandlernetz Noch kein eigenes aufgebaut
TUGraz (E)
Entwicklungsbreite 1 bisher nur Entwicklung von Teilbereichen
Erfahrung 2 immer wieder Auftrige von Grazer Unternehmen
Finanzstarke 1 Bei Unis wird gespart
Zahl der Mitarbei- alle Fahrzeugtechnischen und wirtschaftlichen Institute
ter 1 zusammen: ca. 100
Strategischer Fit 1 nur wenn alle Stricke reifien
Hindlernetz

Anhangstabelle R: Begriindungen zur qualitativen Partnerbewertung



_ “_ 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
grobe Milestones Prototyp-E.  |Vorserien-E. |Serein-E. SOP
Ertrage
Worst Case
Europa
reiche Stadter Menge 210 460 510 560 400 200 100
Car-Sharing-Unternehmen  Menge 20 50 55 60 50 30 20,
Flotten-Betreiber Menge 720 1.600 1.750 1.900 1.700 1100 800
Summe 950 2110 2315 2520 2150 1330 920
unverb. Preisempfehlung 20.000 20.000 20.000 20.000 20.000 20.000 20.000
pro a + x% 1,00% Rabatt 0% 1% 2% 3% 4% 5% 6%
Verkaufspreis 20.000 19.800 19.600 19.400 19.200 19.000 18.800
Ertrag 19.000.000, 41.778.000, 45.374.000, 48.888.000 41.280.000, 25.270.000 17.296.000
Aufwand
Herstellkosten pro stuck 10100 9840 9570 9310 9040 8780 8510
aufwand 9.595.000f 20.762.400, 22.154.550| 23.461.200 19.436.000| 11.677.400 7.829.200
Entwicklung Personen 20 20 20 5 5 5 5 5 5 5
pro MA 100.000 100.000 100.000 100.000 100.000 100.000 100.000 100.000 100.000 100.000,
aufwand 2.000.000[ 2.000.000, 2.000.000 500.000 500.000 500.000 500.000 500.000 500.000 500.000
Prototyp pro stiick 500.000 500.000
stuck 1 5
aufwand 500.000f  2.500.000
Abschreibung auf 7a
Investition Montagelinie aufwand 2.857.143 2.857.143| 2.857.143] 2.857.143] 2.857.143 2.857.143 2.857.143
Verwaltungkosten
Personen 1 2 5 5 5 5 5 5 5 5
pro MA 75.000 75.000 75.000 75.000 75.000 75.000 75.000 75.000 75.000 75.000
aufwand 75.000 150.000 375.000 375.000 375.000 375.000 375.000 375.000 375.000 375.000




Anhangstabelle S: Erfolgsrechnung mit angehéingter Cash-Flow Berechnung fiir die Worst-Case Absatzzahlen

Marketing
Personen 1 2 5 5 5 5 5 5 3 2
pro MA 75.000 75.000 75.000 75.000 75.000 75.000 75.000 75.000 75.000 75.000
aufwand 75.000 150.000 375.000 375.000 375.000 375.000 375.000 375.000 225.000 150.000
Werbeaufwendungen aufwand 1.500.000 1.500.000, 1.500.000/  1.500.000 1.500.000 1.500.000 1.500.000 1.500.000
Messeautftritte aufwand 50.000 100.000
Verteilungskosten aufwand 570.000 1.266.000;  1.389.000 1.512.000 1.290.000 798.000 552.000
3% des Verkaufspreises
Handelsorganisation aufwand 3.230.000 7.102.260, 7.713.580 8.310.960  7.017.600 4.295.900 2.940.320
17,00% des Verkaufspreises
sonstige Kosten aufwand 108.000 143.000 343.000 950.000 1.737.000] 1.843.000 1.945.000 1.668.000 1.111.000 835.000
5% der Gesamtkosten/a
Betriebsergebnis -2.258.000, -2.993.000f -7.193.000 -952.143 5.303.197| 6.666.727 8.051.697] 6.261.257 1.930.557 -242.663
Nicht ausgabewirksame Aufwendungen 2.857.143 2.857.143) 2.857.143 2.857.143  2.857.143 2.857.143 2.857.143
Cash Flow aus Investitionstatigkeit -20.000.000
Zu- /| Abnahme liquider Mittel -2.258.000, -2.993.000] -27.193.000 1.905.000 8.160.340, 9.523.870 10.908.840, 9.118.400 4.787.700 2.614.480
kumulierter Bestand liquider Mittel -2.258.000, -5.251.000| -32.444.000| -30.539.000| -22.378.660 -12.854.790| -1.945.950, 7.172.450| 11.960.150] 14.574.630)
IRR 9,64%
Beriicksichtigung der Inflation Jahre 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9
abgezinst mit 5,00%] 1,000 0,952 0,907 0,864 0,823 0,784 0,746 0,711 0,677 0,645
netto -2.258.000, -2.850.476| -24.664.853 1.645.611 6.713.532]  7.462.201 8.140.344|  6.480.277 3.240.504 1.685.317|
kumuliert -2.258.000, -5.108.476| -29.773.329| -28.127.718| -21.414.186 -13.951.985] -5.811.641 668.636 3.909.140 5.594.457
IRR 4,42%




- l'_: 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
grobe Milestones rototyp-E.  |Vorserien-E. [Serein-E. SOP
Ertrage
Best Case
Europa Anteil am Peak 0,2453 0,6132 0,7830 1,0000 0,8491 0,5283 0,1887
insgesamt Menge 1.300 3.250 4.150 5.300 4.500 2.800 1.000
unverb. Preisempfehlung 20.000 20.000 20.000 20.000 20.000 20.000 20.000
pro jahr + x% 1,00% Rabatt 0% 1% 2% 3% 4% 5% 6%
20.000 19.800 19.600 19.400 19.200 19.000 18.800
Ertrag 26.000.000] 64.350.000] 81.340.000, 102.820.000/ 86.400.000] 53.200.000| 18.800.000
China Anteil am Peak 0,2500 0,7019 0,9712 1,0000 0,6731 0,1923
insgesamt Menge 1.300 3.650 5.050 5.200 3.500 1.000]
unverb. Preisempfehlung 10.000 10.000 10.000 10.000 10.000 10.000
pro jahr + x% 1,00% Rabatt 0% 1% 2% 3% 4% 5%
10.000 9.900 9.800 9.700 9.600 9.500
Ertrag 13.000.000, 36.135.000] 49.490.000, 50.440.000 33.600.000 9.500.000
Gesamtertrag 26.000.000]  77.350.000] 117.475.000] 152.310.000| 136.840.000] 86.800.000|  28.300.000|
Aufwand
Herstellkosten Westeuropa pro stiick 10100 9840 9570 9310 9040 8780 8510,
+ 5% Gewahrleistung aufwand 13.130.000, 31.980.000] 39.715.500| 49.343.000| 40.680.000 24.584.000 8.510.000
Herstellkosten China pro stiick 4920 4790 4650 4520 4390 4260
+ 5% Gewahrleistung aufwand 6.396.000, 17.483.500, 23.482.500, 23.504.000  15.365.000 4.260.000
Entwicklung Personen 20| 20 20 5 5 5 5 5 5 5
pro MA 100.000 100.000 100.000 100.000 100.000 100.000 100.000 100.000 100.000 100.000
aufwand 2.000.000, 2.000.000 2.000.000 500.000 500.000 500.000 500.000 500.000 500.000 500.000
Prototyp pro stiick 500.000 500.000
stick 1 5
aufwand 500.000 2.500.000
Abschreibung auf 7a
Montagelinie Westeuropa  aufwand 2.857.143 2.857.143 2.857.143 2.857.143 2.857.143 2.857.143 2.857.143
Montagelinie China aufwand 1.666.667 1.666.667 1.666.667 1.666.667| 1.666.667 1.666.667




Anhangstabelle T: Erfolgsrechnung mit angehingter Cash-Flow Berechnung fiir die Best-Case Absatzzahlen

Verwaltungkosten
Personen 2 3 5 8 8 8 8 8 8 8
pro MA 75.000 75.000 75.000 75.000 75.000 75.000 75.000 75.000 75.000 75.000
aufwand 150.000 225.000 375.000 600.000 600.000 600.000 600.000 600.000 600.000 600.000
Marketing
Personen 2 3 5 8 8 8 5 5 3 2
pro MA 75.000 75.000 75.000 75.000 75.000 75.000 75.000 75.000 75.000 75.000
aufwand 150.000 225.000 375.000 600.000 600.000 600.000 375.000 375.000 225.000 150.000
Werbeaufwendungen aufwand 2.250.000 2.250.000 2.250.000 2.250.000 2.250.000 2.250.000 2.250.000 2.250.000
Messeauftritte aufwand 50.000 100.000 100.000
Verteilungskosten aufwand 780.000 2.340.000 3.585.000 4.695.000 4.260.000 2.730.000 900.000
3% des Verkaufspreises
Handelsorganisation aufwand 4.420.000, 13.149.500] 19.970.750, 25.892.700] 23.262.800, 14.756.000 4.811.000
Marge 17,00% des Verkaufspreises
sonstige Kosten aufwand 115.000 150.000 380.000 1.262.000 3.117.000 4.461.000 5.583.000 4.998.000 3.277.000 1.325.000
5% der Gesamtkosten/a
Betriebsergebnis -2.415.000/  -3.150.000]  -7.980.000 499.143  11.893.690| 23.785.440] 35.064.990  31.886.390| 17.989.190 470.190
Nicht ausgabewirksame Aufwendungen 2.857.143 4.523.810 4.523.810 4.523.810 4.523.810 4.523.810 4.523.810
Cash Flow aus Investitionstatigkeit -20.000.000; -10.000.000
Zu- / Abnahme liquider Mittel -2.415.000 -3.150.000 -27.980.000] -7.642.000, 16.417.500] 28.309.250, 39.588.800, 36.410.200] 22.513.000 4.994.000
kumulierter Bestand liquider Mittel -2.415.0001  -5.565.000] -33.545.000] -41.187.000| -24.769.500 3.539.750|  43.128.550,  79.538.750| 102.051.750 107.045.750
IRR 37,07%
Berlicksichtigung der Inflation Jahre 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9
abgezinst mit 5,00% 1,000 0,952 0,907 0,864 0,823 0,784 0,746 0,711 0,677 0,645
netto -2.415.000 -3.000.000] -25.378.685 -6.601.447| 13.506.718| 22.181.038| 29.541.772| 25.876.049] 15.237.685 3.219.177
kumuliert -2.415.000|  -5.415.000] -30.793.685 -37.395.132 -23.888.414| -1.707.376/ 27.834.396| 53.710.446/ 68.948.130| 72.167.307
IRR 30,55%
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