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1 Executive Summary

e Die Umsetzung der Energiewende, die den Einspeisevorrang erneuerbarer Energien und
die damit verbundene Verdrangung konventioneller Energietrager aus dem Energiemarkt
impliziert, setzt Energieversorger aufgrund starker Erlos- und GewinneinbufRen in deren
bisherigen Kerngeschift in zunehmenden Male unter Druck. Demzufolge sind EVU veran-
lasst, diesen wirtschaftlichen Belastungen mithilfe von neuen, innovativen und tragfahigen
Geschaftsmodellen entgegenzuwirken. Dabei kann u. a. die zunehmende Verbreitung der
Elektromobilitdt eine Grundlage fiir entsprechende Geschaftsmodelle bieten.

e Seit einigen Jahren ist eine grundlegende Veranderung der Rahmenbedingungen von Mo-
bilitdat und Verkehr zu beobachten: Das Mobilitats- und Verkehrsaufkommen steigt, auch
andern sich individuelle Mobilitdtsbediirfnisse. Fir die Innenstadte der Ballungszentren bil-
det dies eine Herausforderung, den steigenden Mobilitdtsbedarf des Personen- und Giter-
verkehrs zu decken, dem meist ein mangelnder Raum fiir Verkehrsinfrastrukturerweiterun-
gen entgegensteht. Hier sind City-Logistik-Konzepte zu entwickeln.

e Bei jungen Erwachsenen in den Ballungsrdumen vollzieht sich ein Wertewandel hin zum
,Nutzen statt Besitzen”, aber auch sich aus verandernden Lebensstilen ergebende veran-
derte Anspriiche an die Siedlungsstrukturen. Dies beférdert bspw. neue Mobilitatsange-
bote wie Sharing-Modelle oder neue Formen der Elektromobilitat. SchlieBlich fiihren auch
technologische Entwicklungen und neue Technologien —insbesondere das mobile Internet
— und die demographische Entwicklung zu einem sich andernden individuellen Verkehrs-
verhalten mit entsprechenden Anspriichen an Mobilitatsangebote.

e Geschiftsbereiche, die fiir EVU im Fokus stehen, bilden Ladeinfrastruktur, Carsharing-Mo-
delle (PKW, Fuhrparke, E-Bikes, Pedelecs, Mobilitdtsstationen bzw. Sharing-Stationen mit
Ladeinfrastruktur), Contracting, Verkehrskonzepte, Sektorenkopplung und Kooperations-
potenziale mit anderen Akteuren, wie Kommunen, Wohnungsunternehmen; Mobilitats-
dienstleistern u. w. m.

e Die Studie wurde als dreiteilige Untersuchung konzipiert, die aus einem deskriptiven und
einem zweigeteilten empirischen Teil besteht. Sie kommt zum Ergebnis, dass zumindest
Teile der urbanen Mobilitdt geeignete neue Geschaftsfelder fiir EVU darstellen konnen. Je-
doch hangt dies von verschiedenen Faktoren und Entwicklungstrends ab, die einerseits
hemmend, andererseits befordernd wirken kénnen.

e Als Geschaftsmodelle fir EVU werden von den Experten Bereiche an der Schnittstelle zu
den eigentlichen Mobilitdtsangeboten genannt (Ladeinfrastruktur, Energiespeicher, Ener-
giedienstleistungen etc.). Um diese aber wirtschaftlich betreiben zu kénnen, werden breite
Partnerschaften mit anderen Wirtschaftsunternehmen erforderlich.




Bezogen auf das Geschaftsfeld Ladeinfrastruktur wird auch ein wesentliches Problem be-
nannt: Derzeit ist die Ladesduleninfrastruktur nicht standardisiert und damit zwischen ver-
schiedenen E-Mobility-Anbietern nicht kompatibel (Stichwort Interoperability). Daher kann
es flr EVU zielfihrender sein, hier als Vermittler dieser Infrastruktur (ggf. mit entsprechen-
der Energielieferung) tatig zu werden.

Als drei zentrale Triebfedern fir die Implementierung neuer Geschaftsmodelle nennen die
Experten das politische Umfeld inklusive der Energiewende, den Innovationsdruck inklusive
eines Riickgangs des Kerngeschafts und veranderte Kundenbediirfnisse und Markterfor-
dernissen infolge eines gesellschaftlichen Wandels. Als die drei wesentlichen Hemmnisse
wurden unternehmensinterne Hemmnissen (Unternehmenskultur, Prozesse, Ressourcen,
Personal, Know-how), Kosten-Nutzen-Relationen bzw. die Wirtschaftlichkeit neuer Ge-
schaftsfelder und die ordnungspolitischen bzw. rechtlichen Rahmenbedingungen identifi-
ziert.

Fast alle befragten EVU sind in der Bereitstellung und dem Betrieb von Ladeinfrastruktur
und der Lieferung von EE-Strom bzw. EE-Erzeugungsanlagen und/oder Energiespeichern
tatig, drei Viertel der Unternehmen im Geschaftsfeld ,,Mobilitdtsangebote 6ffentlicher Ver-
kehr/MIV“, nur sehr wenige Unternehmen hingegen im Geschéftsfeld , Elektromobilitats-
[6sungen im Logistik- und Transportbereich”. Im Bereich Mobilitatsangebote sind die ant-
wortenden Unternehmen liberwiegend im Geschéftsfeld ,,stationsgebundenes Car-Sharing,
E-Sharing Pedelecs etc.” tatig, aber auch im Geschéftsfeld ,Bereitstellung E-Flotten fiir 6f-
fentliche Einrichtungen/Unternehmen®. Der Betrieb von Mobilitatsstationen, Mobility Ser-
vices und Free-Floating-Sharing-Angebote sind hingegen seltener Gegenstand von Ge-
schaftsmodellen.

Vor allem Kooperationslésungen sollten nach Expertenmeinung starker in den Fokus ri-
cken. Diese kdnnten mit unterschiedlichsten Partnern erfolgen. Besonders haufig wird nach
Meinung der EVU auf Hersteller von Ladestationen und Energiespeichersystemen, Woh-
nungsunternehmen, Mietfahrzeug- bzw. Sharing-Anbietern und anderen EVU als Koopera-
tionspartner zurlickgegriffen, aber in groferem Umfang auch auf branchenspezifische
Start-up-, Verkehrs- und IT-Unternehmen bzw. Forschungseinrichtungen. Die zentralen
Ziele von Kooperationen liegen im Bezug von Komponenten bzw. Teilleistungen (,,Know-
how-Transfer”), in der Bereitstellung spezifischer Infrastruktur bzw. Anwendungen fiir Ko-
operationspartner und in der gemeinsamen Erbringung von Leistungen bzw. Angeboten.

Besonders Start-up-Unternehmen kénnen nach Expertenmeinung eine Schlisselrolle fir
Geschaftsfelder im Bereich urbane Mobilitdt einnehmen. Dennoch sind nur wenige be-
fragte EVU an Start-up-Unternehmen aus dem Bereich Urbane Mobilitat beteiligt. Die we-
sentlichen Grinde dafiir liegen im zu hohen Investitionsrisiko bzw. der Frage der Finanzie-
rung entsprechender Beteiligungen, verbunden mit einer zu geringen UnternehmensgrofRe




fiir Unternehmensbeteiligungen, dem Fehlen geeigneter Unternehmen, keinem Bedarf so-
wie rechtlichen Problemen bei Beteiligungen.

Die zentralen Treiber flr den Aufbau neuer Geschaftsmodelle in der urbanen Mobilitat se-
hen EVU im ,Wertewandel der Kunden bzw. der Gesellschaft”, in der ,Entwicklung in der
Automobilindustrie bzw. bei Elektrofahrzeugen” und in der ,politischen Rahmensetzung
und der Dezentralisierung der Energieversorgung mit den damit verbundenen Herausfor-
derungen”. Auch die ,Digitalisierung und technologische Innovationen”, die ,Verdanderung
der energierechtlichen Rahmenbedingungen und der ,, Bedeutungsverlust der klassischen
Geschaftsfelder” wurden — dhnlich wie bei der Einschatzung der Experten — benannt.

Als wesentliche Hemmnisse wurden hohe Investitionskosten bei unsicheren Erlésen bzw.
Marktanteilen, unzureichende bzw. nicht zielgenaue Férdermittel und ein mangelndes An-
gebot an bedarfsgerechten Elektrofahrzeugen benannt. Weiterhin bestehen Unsicherhei-
ten bzgl. der Entwicklung des Energierechts und der energiepolitischen Ziele, des Kosten-
Nutzen-Verhaltnisses von Elektrofahrzeugen vs. konventionellen Fahrzeugen mit Verbren-
nungsmotoren und ausreichend nachhaltigen Finanzierungsmodellen.

Urbane Mobilitdt — und hier derzeit insbesondere die Elektromobilitdt — kann als Chance
begriffen werden, neue Mobilitatsansadtze voranzutreiben und besonders neue Formen
der Mobilitat zu befordern. Dazu zahlen u. a. Sharing-Modelle im Personenverkehr, aber
auch City-Logistik-Konzepte zur Bewaltigung des zunehmenden Giiterverkehrs auch in
den Innenstadten (Stichwort , Letzte Meile”). Hierfiir ergeben sich auch fiir EVU neue Ge-
schaftsfelder, die mittelfristig von durchaus grofRerer Relevanz werden kdnnen.




2 Zielstellung und Methodik

2.1 Zielstellung der Studie

Eine der groRten aktuellen Herausforderungen fiir die Gesellschaft, die Offentliche Hand und
die deutsche Wirtschaft stellt die Energiewende dar. Diese umfasst im Wesentlichen die drei
zentralen Felder Strom, Warme und Mobilitdt. Das Wesen der Energiewende besteht einer-
seits in der Umstrukturierung und dem Umbau der Energieerzeugung aus konventionellen
Energietragern zu einer Energieerzeugung aus erneuerbaren Energien. Da die Energieversor-
gung aus ausschliellich erneuerbaren Energien zum gegenwartigen Zeitpunkt allerdings noch
nicht umsetzbar ist, muss auf die konventionellen Energietrager zuriickgegriffen werden. Zu-
satzlich zu Strom wird unter dem Begriff der Energiewende ebenfalls die Warmewende, ins-
besondere die Steigerung des Anteils erneuerbarer Energien an der Warmeenergie, sowie die
Mobilitdtswende subsumiert. Letztere impliziert die langfristige und dauerhafte Transforma-
tion des Mobilitats- bzw. Verkehrswesens mittels der Nutzung nachhaltiger Antriebsformen
und der Verflechtung unterschiedlicher Arten des individuellen und o6ffentlichen Personen-
nahverkehrs, der Digitalisierung im Verkehrswesen sowie — mit Bezug zur Energiewende — der
steigenden Verbreitung der Elektromobilitdt. Nicht zuletzt Energieversorger (EVU) werden
von der Transformation des deutschen Energiesystems und des Energiemarktes nachhaltig in
ihren Geschaftsmodellen beeinflusst.

Wahrend die Folgen der Transformation der Energieversorgung (Erzeugung, Verteilung, Spei-
cherung) fur EVU bereits in zahlreichen Studien und Forschungsprojekten analysiert wurden,
beschrankt sich die Frage nach neuen Geschaftsfeldern im Bereich der Mobilitdat meist auf
Fragestellungen zur Bedeutung der Elektromobilitat (im Sinne einer Elektrifizierung des Ver-
kehrssektors) fur zukiinftige Geschaftsfelder von EVU.

Jedoch wandeln sich infolge verschiedener Entwicklungen auch das Mobilitdtsverstandnis so-
wie die Mobilitatsbedirfnisse. Neue Mobilitdtskonzepte riicken in den Vordergrund, welche
Uber reine verkehrliche Fragestellungen hinausgehen und sektoribergreifende, ganzheitliche
Konzepte erfordern. Besonders an den Schnittstellen der verschiedenen Teildimensionen der
Mobilitat und neuen Mobilitatsbedirfnissen kdnnen sich neue Geschéftsfelder ergeben, im
Besonderen auch fiir EVU.

Folglich bildet auch die Elektromobilitat, die oftmals vorrangig auf alternative Antriebstech-
nologien und damit verbundene, erforderliche Infrastrukturen (bspw. Ladeinfrastruktur) ab-
stellt, nur ein Teilbereich der Mobilitat. Daher versucht die vorliegende Studie darzulegen, ob
und welche neuen Geschaftsmodelle sich aus neuen Mobilitatskonzepten fiir EVU ergeben
kdnnen, die Uber ,typische” Anwendungen bzw. Leistungen aus der Elektromobilitat hinaus-
gehen.




2.2 Methodik

Um diese Fragestellung zu beantworten, wurde eine dreiteilige Untersuchung konzipiert, die
aus einem deskriptiven und einem zweigeteilten empirischen Teil besteht. Die deskriptive
Analyse umfasst eine Auswertung der relevanten Literatur zur Ermittlung des Stands der Fach-
diskussion zum Thema urbane Mobilitat und sich daraus ergebenden neuen Bedarfen bzw.
daraus abgeleitete Geschéftsfelder im Allgemeinen sowie flir EVU im Besonderen.

Die empirische Untersuchung erfolgt mittels Befragungen zur Thematik. Dabei wurden zwei
Befragungen durchgefiihrt: Zunachst erfolgte in Anlehnung an die Delphi-Methode eine zwei-
stufige Expertenbefragung. Dabei wurden Experten unterschiedlicher Fachdisziplinen und In-
stitutionen zur Thematik urbane Mobilitdt und deren Relevanz fiir neue Geschéftsfelder von
EVU befragt. Die Befragung erfolgte schriftlich mittels offener Fragen. Die Antworten wurden
dann fiir jede Fragestellung zur sog. Gruppenmeinung zusammengefasst und verdichtet und
den Experten erneut zur Bewertung Gbermittelt. Dabei sollten die Experten in dieser zweiten
Runde diese Meinung anhand einer fiinfteiligen Skala bewerten und gegebenenfalls kommen-
tieren. Mit dieser zweiten Runde konnten folglich die grundlegenden Aussagen um (gruppen-
spezifische) Aspekte ergdanzt werden, sodass sich ein grundlegendes, aber durchaus differen-
ziertes verdichtetes Meinungsbild ergibt.

Die zweite Befragung des empirischen Teils richtete sich an EVU, im Speziellen Stadtwerke.
Dort wurden einerseits die Ergebnisse der Expertenbefragung riickgekoppelt, andererseits ein
konkreteres Bild zu moglichen neuen Geschaftsmodellen fir EVU basierend auf der urbanen
Mobilitdt sowie den damit verbundenen Herausforderungen (Kooperationserfordernisse,
Treiber und Hemmnisse) gezeichnet. Hierfiir erfolgte eine standardisierte, schriftliche Befra-
gung mit Uberwiegend vorstrukturierten, geschlossenen Fragen aller EVU bzw. aller kommu-
nalen Energieversorger, die tiber den VKU Verband kommunaler Unternehmen Deutschlands
durchgefiihrt wurde.

Die Ergebnisse der Befragungen wurden anschlieend wechselseitig und mit der Fachdiskus-
sion des deskriptiven Teils gespiegelt, um einen aktuellen Stand zur (zukiinftigen) Bedeutung
der urbanen Mobilitat als Geschaftsfeld flir EVU zu erhalten.




3 EVU als Mitgestalter urbaner
Mobilitat?

3.1 Desktopanalyse ,Urbane Mobilitat”

3.1.1 Mobilitdt und Verkehr

Im Kontext der Diskussion um ,,urbane Mobilitat” ist es zielfiihrend, sich mit dem Begriff ,Mo-
bilitat” im Allgemeinen auseinanderzusetzen. Denn dieser wird oftmals synonym fiir den Be-
griff ,Verkehr” verwendet, obwohl diese unterschiedliche Bedeutungen aufweisen. Dies ist
auch vor dem Hintergrund moglicher neuer Geschaftsfelder relevant, da auch diese mehr um-
fassen konnen als lediglich verkehrsbezogene Angebote.

Sinnvoll erscheint dabei eine Differenzierung aus Perspektive der Verkehrswissenschaften.
Hier wird Verkehr ,(...) als eine ortliche Veranderung oder Raumiberwindung von Gitern und
Personen definiert. Der Begriff Verkehr beschreibt folglich eine tatsdchliche Bewegung im
Raum und stellt im engeren Sinne nur das Mittel zu eben dieser dar. Der Begriff Personenver-
kehr beschreibt die Summe aller individuellen Bewegungen von Personen im Raum.” ! Fir
diese Raumiiberwindung kénnen dann verschiedene Verkehrsmittel gewahlt werden. Die Ver-
teilung des Transportaufkommens (als MaRzahl der verschiedenen Raumiiberwindungen in
einem definierten raumlichen und zeitlichen Bereich) auf diese Verkehrsmittel wird als Modal
Split bezeichnet.

Dementgegen ist der Begriff ,,Mobilitat” weiter zu fassen. ,Dieser Begriff bezieht sich nicht
nur auf eine rein raumliche Dimension, sondern umfasst des Weiteren auch eine soziale und
eine mentale Dimension. Weiterhin wird Mobilitdt nach Wunsch- und Zwangsmobilitat aus-
differenziert. Der Zwang zu Mobilitat entsteht hierbei aus einer zunehmenden Weitlaufigkeit
von Raumstrukturen.“? Folglich umfasst Mobilitidt komplexe Interaktionen mit anderen gesell-
schaftlichen Prozessen, sie verdndert sich demnach auch entsprechend aktueller Entwick-
lungstrends. Relevante (globale) Entwicklungstrends stellen dabei die Verstadterung/Urbani-
sierung, der sozio-demographische Wandel (Bevolkerungswachstum, Alterung,
Individualisierung), der technologische Wandel (Digitalisierung, Automatisierung, Kl etc.) so-
wie der Klimawandel dar. Diese Trends haben dabei signifikante Auswirkungen auf die zukinf-
tige Mobilitat.3

Mobilitat dient folglich keinem Selbstzweck, sondern der Erfiillung bestimmter (individueller)
Bediirfnisse, speziell auch der Daseinsgrundfunktionen Wohnen, Arbeiten, Bildung, Erholung,

1 Bliser/Schmidt 2012, S. 505.
2 Ebenda.
3 vgl. bspw. Esser 2017, S. 763.




Ver- und Entsorgung und Teilhabe am gesellschaftlichen Leben.* Hieraus ergeben sich wiede-
rum verschiedene, individuelle Mobilitatsbediirfnisse. In Stadten und Regionen sichert die
Mobilitat die Erreichbarkeit der unterschiedlichen Orte zur Erfiillung dieser Daseinsgrundfunk-
tionen. Dabei findet diese daraus resultierende Mobilitdt meist in einem Entfernungsbereich
von wenigen hundert Metern bis ca. 100 km statt, wobei Einkauf/Erledigung und Freizeit die
haufigsten Wegzwecke darstellen, gefolgt von Arbeit und Ausbildung.> Der wesentliche Un-
terschied liegt hier in den rdumlichen und zeitlichen Mustern dieser Wegzwecke (statisch vs.
dispers). Zur Befriedigung dieser individuellen Mobilitdtsbediirfnisse kénnen fiir diese Trans-
port- bzw. Reisekette wiederum verschiedene Verkehrsmittel genutzt werden, was dann als
intermodaler Verkehr bezeichnet wird.

3.1.2 Bedeutung und Rahmenbedingungen der Mobilitat und des Verkehrs im stadtischen
und regionalen Kontext

Mobilitat und Verkehr sind fir die Bewohner und Unternehmen der Stadte und Regionen von
zentraler Bedeutung. Besonders unter den aktuellen Rahmenbedingungen muss es Ziel sein,
Mobilitat bedarfs- und umweltgerecht zu organisieren. Denn ,die Art und Weise, wie Mobili-
tat fir Menschen und Glter gewahrleistet und der Verkehr bewaltigt wird, hat wesentlichen
Einfluss auf die Lebens- und Umweltqualitadt in Stadten und Regionen sowie ihren Standort-
wettbewerb untereinander.“® Dabei stellt die Gewéahrleistung der Mobilitat unabhingig der
wirtschaftlichen Leistungsfahigkeit, d. h. die Teilhabe aller Menschen an Mobilitat und die Er-
reichbarkeit insbesondere der Einrichtungen der Daseinsvorsorge eine besondere Herausfor-
derung dar.”

Seit einigen Jahren ist jedoch zu beobachten, dass sich die Rahmenbedingungen von Mobilitat
und Verkehr grundlegend andern. Nicht nur, dass das Mobilitats- und Verkehrsaufkommen
allgemein steigt, es andern sich auch individuelle Mobilitatsbedirfnisse. Fiir die Innenstadte
der Ballungszentren gilt es, den steigenden Mobilitatsbedarf des Personen- und Gliterver-
kehrs zu decken, dem meist ein mangelnder Raum fiir Verkehrsinfrastrukturerweiterungen
entgegensteht.® Bezogen auf die individuellen Mobilitidtsbedirfnisse zeigt sich insbesondere
bei jungen Erwachsenen in den Ballungsraumen ein Wertewandel hin zum , Nutzen statt Be-
sitzen”, aber auch sich aus verdandernden Lebensstilen ergebende veranderte Anspriiche an
die Siedlungsstrukturen. ° SchlieRlich fiihren auch technologische Entwicklungen und neue
Technologien — insbesondere das mobile Internet — und die demographische Entwicklung zu

Vgl. hierzu bspw. Schwan/Treichel/Hoh 2017, S. 14.

Vgl. Kampker/Vallée/Schnettler 2018, S. 94.

Deutscher Stadtetag 2018, S. 11.

Vgl. ebenda.

Vgl. bspw. Behrend/Meisel 2017, S. 336.

Vgl. bspw. Beverungen et. al. 2015, S. 91 oder Schmidt et. al. 2013, S. 43.
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einem sich andernden individuellen Verkehrsverhalten mit entsprechenden Anspriichen an
Mobilitdtsangebote.°

Im Gegensatz zu den Entwicklungen in den urbanen Zentren und Ballungsraumen wird sich
die gegenwartige Situation in den landlichen Regionen kaum wandeln, was folglich auch zu
raumlich unterschiedlichen Mobilitdtsanforderungen fiihrt: ,Verkehrsmittel fir Massenmobi-
litat mit relativ kurzen Distanzen in Megastddten, Verkehrsmittel fiir Individualmobilitat mit
mittleren bis langen Distanzen in ldndlichen Regionen. Innerhalb der ndchsten 25 Jahre wer-
den sich voraussichtlich drei unterschiedliche Mobilitdtzonen entwickeln: Stadte, Vororte und
landliche Gebiete.” 1! Dies bedeutet dann auch, dass es raumstrukturell differenzierter Mobi-
litatskonzepte und damit auch unterschiedlicher Anforderungen an die entsprechenden Inf-
rastrukturen bedarf.

SchlieBlich fuhrt das steigende Mobilitats- und Verkehrsaufkommen zu negativen Umweltaus-
wirkungen. Die daraus resultierenden 6kologischen Belastungen flihren wiederum zu exter-
nen und sozialen Kosten.? Folglich muss eine Verlagerung des Verkehrs auf umweltfreundli-
che Verkehrstrager ein wesentliches Ziel zuklinftiger Mobilitatskonzepte sein.

3.1.3 Anforderungen und Ziele urbaner Mobilitdat bzw. urbaner Mobilitdtskonzepte

Kernaufgabe von Verkehrs- und/oder Mobilitdtskonzepten bleibt folglich weiterhin die Ge-
wahrleistung der ,,(...) Mobilitdat der Menschen in ihren Lebens- und Wirtschaftsbediirfnissen
unter Wahrung der Klima- und Umweltziele (...).13 Denn die zukiinftige urbane Mobilitat wird
durch ein vielschichtiges und vernetztes Mobilitdtsangebot gekennzeichnet sein. Die sich da-
raus ergebenden Anforderungen an die entsprechenden Konzepte sind dabei insbesondere'#

. die Gewahrleistung der Mobilitat,

. der Klimaschutz, d.h. die Reduzierung von Luftschadstoff- und Larmbelastung,
o die Verkehrssicherheit,

o Nutzungs- und Gestaltungsanspriiche an den 6ffentlichen Raum,

o der technologischer und demographischer Wandel und

. eine sozialvertragliche/gerechte Finanzierung von Mobilitdt und Verkehr.

Zudem verfligen Stadte Uber ,(...) spezifische historische, topographische, stadtebauliche,
wirtschaftliche, soziale, kulturelle Eigenarten, Besonderheiten und individuellen Begabungen,
die bei der Entwicklung von zukunftsfahigen Mobilitatskonzepten stets beriicksichtigt werden
mussen. Mobilitatskonzepte sind ein Teil des urbanen Systems, ihr Erfolg hdngt von einer Viel-

10 vgl. bspw. ebenda

11 vgl. bspw. Esser 2017, S. 764

12 vgl. bspw. Fiirst/Oberhofer 2012, S. 456.

13 Deutscher Stadtetag 2018, S. 15.

14 vgl. hierzu bspw. Deutscher Stadtetag 2018, S. 15 ff., Blaser/Schmidt 2012, S. 506.




zahl unterschiedlicher Bausteine ab, die in komplexen Interaktionen, negativen Riickkopplun-
gen und Impulsen von Ort zu Ort innerhalb der Region unterschiedliche Ergebnisse bringen.“%®
Folglich missen zukunftige urbane Mobilitatskonzepte auch stadtstrukturelle Aspekte bertick-
sichtigen und daher stadtraumtypische bzw. rdumlich differenzierte Lésungen!® konzipie-
ren.t’

Hinzu kommen die Anforderungen aus den im vorhergehenden Abschnitt benannten veran-
derten gesellschaftlichen Rahmenbedingungen (verdnderte Lebensstile, zunehmendes Um-
weltbewusstsein etc.), die ihrerseits neue Formen der Mobilitat beférdern (Sharing-Modelle,
neue Formen der Elektromobilitat etc.). Fiir den zunehmenden Giterverkehr sind zudem City-
Logistik-Konzepte zu entwickeln, die ,(...) durch eine unternehmensiibergreifende Abwicklung
der Guterdistribution auf eine bessere Auslastung von Transportkapazitdten und eine Reduk-

tion der Fahrleistung abzielen.“8

In der Gesamtperspektive kann urbane Mobilitat als eine Mobilitdtsstrategie betrachtet wer-
den, die eine energieeffiziente, emissionsarme, sichere, komfortable, individuelle und kosten-
glinstige Mobilitdt erméglicht und auf einer optimierten Nutzung der vorhandenen OPNV-
Angebote durch den Einsatz von IKT basiert. Erganzende, neue Mobilitdtsangebote sollen den
Umweltverbund starken. Folglich kann urbane Mobilitat wie folgt charakterisiert werden: Der
individuelle Automobilbesitz wird zwar weiterhin eine Rolle spielen, in der Bedeutung aber
abnehmen. Das Grundgerist der urbanen Mobilitdt bildet dabei der 6ffentliche Nahverkehr,
wobei die Basis des urbanen Verkehrssystems wahrscheinlich der konventionelle Bus einneh-
men wird. Da ein Ziel die intermodale Mobilitat darstellt, ist ein neues Mobilitatsnetz komple-
mentar Uber das bestehende Netz fiir den MIV zu entwickeln. Neben dem Ausbau der IKT-
Infrastruktur sind Infrastrukturen fiir ergdnzende Angebote (Radwege, FuBwege, Sharing-Sys-
teme) auszubauen. Die Schnittstelle der intermodalen Mobilitdt bilden dabei Plattformen,
welche mittels entsprechender Apps alle relevanten Informationen, Angebote und Dienstleis-
tungen blindeln.

3.2 Optionen neuer Geschaftsfelder in der urbanen Mobilitat

Bereits in Folge der Energiewende und hier speziell auch im Bereich der Elektromobilitat wur-
den neue Geschéaftsfelder fiir EVU vielfach diskutiert, da die Erldse aus den traditionellen Ge-
schaftsmodellen unter Druck geraten. Zugleich verandern sich die Marktbedingungen, neue

15 Schmidt et. al. 2013, S. 93.

16 Auch in anderen Bereichen beschiftigen sich Forschungsprojekte und Publikationen sich mit einer nach un-
terschiedlichen Siedlungsstrukturtypen differenzierte Strategieentwicklung, bspw. Everding, D. (2007): Sola-
rer Stadtebau: Vom Pilotprojekt zum planerischen Leitbild. Stuttgart.; Bundesministerium fir Wirtschaft und
Technologie (2012): UrbanReNet. EnEff:Stadt — Verbundprojekt Netzoptimierung — Teilprojekt: Vernetzte re-
generative Energiekonzepte im Siedlungs- und Landschaftsraum. Schlussbericht, Darmstadt (vgl. Schmidt
et. al. 2013, S. 47).

17 vgl. bspw. Schmidt et. al. 2013, S. 93.

18 Behrend/Meisel 2017, S. 337.




Marktteilnehmer drdangen in den Markt und die digitale Transformation fiihrt zu weiteren Um-
briichen in den klassischen Geschaftsmodellen.?® ,Ebenso vorgezeichnet sind die Transforma-
tion der Mobilitdt und die Abkehr von fossilen Brennstoffen. Die Frage ist, wann sich Elektro-
fahrzeuge und andere alternative Antriebsformen im Massenmarkt durchsetzen, und nicht,
ob. Wenn Millionen von Elektrofahrzeugen auf den StralRen sind und mittels ihrer Energiespei-
cher sowohl als Verbraucher als auch als Einspeiser im Versorgungsnetz aktive werden, erge-
ben sich Herausforderungen und Chancen zugleich.“?° Hieraus werden neue Wertschépfungs-
kettenentstehen (vgl. Abbildung 1), in denen auch neue Marktakteure aktiv werden kdnnen.
Die Frage ist, ob und wie es EVU gelingen kann, diese neuen Geschaftsfelder zu besetzten.

Abbildung 1: Wertschopfungskette der Elektromobilitiit

Megatrends Bevélkerungswachstum Globalisierung Individualisierung

Vorbedingungen Dezentrale Erzeugung Erneuerbare Energie Intelligente Netze Netzausbau
Ladeinfra- = Elektro- Elektro- Demand & Verbrauch Mehrwert-
. Strom Strom Batterie Strom =
Wertschopfungskette B struktur fahrzeuge fahrzeuge Response messen und dienste
erzeugen verteilen 2 herstellen verkaufen 2
bereitstellen herstellen vermarkten managen abrechnen anbieten
Anbieter + vier groRe * Weitver- * Infrastruktur-  + Automobil- * klassische + klassische * EVU * unabhingige  * Netzwerk- + IT-Provider
EVU kehrsnetz- anbieter zulieferer Automobil- Automobil- Dienstleister betreiber |
ot herstelk beistslisr * neue Markt- * TK-Provider
= Stadtwerke R * System- * Consumer- e i teilnehmer * Netzwerk- * Telekom- o —
* Verteilnetz- integratoren  Electronics- = E-Automobil-  + E-Automobil- betreiber munikations
« Erneuerbare : : Service-
i betreiber Hersteller hersteller hersteller anbieter
Energien- * Batterie- Provider
Produzenten wechsel- * Motorrad- * Motorrad-
stationen- und Motor- und Motor-
betreiber roller- roller-
Hersteller Hersteller
* E-Bike- * E-Bike-
Hersteller Hersteller

* KFZ-Handler
Potenzielle Wertschépfungskette Elektromobilitat « Mobilitats-
dienstleister

Quelle: Eigene Darstellung nach Esser 2017, S. 767.

Elektromobilitdt sollte dabei insbesondere als Chance begriffen werden, im Kontext der urba-
nen Mobilitdt und den damit verbundenen neuen Mobilitdtsanforderungen umfassende, neue
Mobilitdtsmuster und -ansitze anzustoRBen.?! Dies bedeutet insbesondere die Einbeziehung
von Bahn, E-Bus, Pedelecs, Elektro-Fahrrader und insbesondere E-Fahrzeuge im Car-Sharing-
Betrieb.?? Die grundlegende Voraussetzung hierfiir ist jedoch eine ausreichende und bedarfs-
gerechte Ladeinfrastruktur fir Elektrofahrzeuge.

1% vgl. bspw. Esser 2017, S. 761.

20 Ebenda, S. 763.

21 vgl. bspw. Schmidt et. al. 2013, S. 79.
22 \/gl. ebenda, S. 80.
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Mit Blick auf die urbane Mobilitdt werden insbesondere im Personenverkehr und unter der
Einbindung elektromobiler und Sharing-Lésungen Optionen fiir neue Geschaftsfelder gese-
hen.?® Bezogen auf den Personenverkehr lassen sich fiir die Elektromobilitat die in Abbildung
2 aufgefihrten Einsatzfelder identifizieren. Fir diese Einsatzfelder sind jedoch entsprechende
,Umsteigeknoten” erforderlich, welche neben der notwendigen Park- und Ladeinfrastruktur
Uber weitere, zusatzliche Infrastrukturausstattungen bzw. Dienstleistungsangebote verfiigen
sollten (vgl. dazu nachfolgend auch Abbildung 3).

Abbildung 2: Einsatzfelder der Elektromobilitdt im Personenverkehr im Kontext der urba-
nen Mobilitit

Innerstadtische Hauptachse

*Hybridbus

Regionale Achse

*OPNV (Bahn, Trolleybus)
*Induktives Laden

City

«Pedlec Regionaler Ort

*OPNV > *Pedlec
*eCar-Sharing *Elektrofahrzeuge
*Elektrofahrzeuge Stadtteil

*Pedlec

*B+R/P+R-Charging
=eCar-Sharing
Stadt in der Fldche «Elektrofahrzeuge

*Pedlec
seCar-Sharing
*Elektrofahrzeuge

Quelle: Eigene Darstellung nach Kampker/Vallée/Schnettler 2018, S. 89.

Um hier jedoch erfolgreich neue Geschaftsmodelle entwickeln zu kénnen, wird es von zentra-
ler Bedeutung sein, die zunehmenden und sich differenzierenden Mobilitatsangebote sinnvoll,
nachhaltig und kundenfreundlich zu vernetzen mit dem Ziel, individuelle und situationsge-
rechte Angebote ,,(...) fir nahezu jedes Mobilitatsbediirfnis sicherzustellen, um beim Kunden
einen praktischen Mehrwert (gegeniiber der ausschliefllichen Nutzung des eigenen Pkw) zu
generieren. Durch die Integration unterschiedlicher Angebote [...] miissen Strategien ange-
passt und neue Geschafts- und Abrechnungsmodelle entwickelt werden. [...] Verkehrsunter-
nehmen miissen somit fiir sich ein neues Rollenverstandnis als Mobilitatsdienstleister definie-
ren und dieses am Markt etablieren.“?*

2 vgl. bspw. Kampker/Vallée/Schnettler 2018, S. 89, Thomas/Niittgens/Fellmann 2017 oder Rid et. al. 2018.
2 Beverungen et. al. 2015, S. 97.
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In der urbanen Mobilitat wird Verkehr dann v. a. auf Mobility Hubs basieren. Diese flihren die
diversen Mobilitdtsangebote und -dienstleistungen komplementar zusammen und schaffen
damit nahtlose Ubergédnge zwischen den Verkehrswegen und Verkehrstridgern im Sinne einer
multimodalen End-to-End-Mobility.?> Damit dienen sie zugleich als Ankniipfungspunkt fiir
neue Geschaftsmodelle. Neben der Kernfunktion als Drehkreuz der Fahrgastbeforderung sind
weitere optionale Infrastrukturausstattungen denkbar. Abbildung 3 zeigt die Funktion von
Mobility Hubs als Element der Verkehrsinfrastruktur und als Funktionseinheit von Geschafts-
feldern. Basierend auf der Elektromobilitat identifiziert Esser dabei die in Abbildung 4 darge-
stellten finf potenzielle Geschaftsmodelle (vgl.).%®

Abbildung 3: Mobilitéts-Hubs als Systemelement der Verkehrsinfrastruktur und Funktions-
einheit von Geschdftsmodellen

Mobilitats-Hubs als Systemelemente der Verkehrsinfrastruktur

... als physische Knotenpunkte von Mobilitdtsangeboten

Zentral-Hub Transit-Hub Quartiers-Hub Peripherie-Hub  Point-of-Interest-Hub
Micro-Hub Meso-Hub Macro-Hub
PRTEoll o Lomsi O R ng M e MU
Park- Wetter-  Komfort-/ Ticket-/ Sanitar- Gastro- Kiosk/ Pack-
'“f(rza::;‘::_t;” : raum schutz Wartebereich Infoschalter einrichtungen  nomie Shops station
Ausstattung Tank- Lade- Dezentrale Energie- Sicherheits- Service-/Wartungs-

stelle  infrastruktur Energieerzeugung speicher technik  einrichtungen fiir Fahrzeuge

... als digitale Knotenpunkte von Mobilitatsangeboten
IKT-Ausstattung Elektronische Anzeigetafeln  Selbstbedienungsterminals WLAN-Hotspots  Roadside Units
LOGGEELIEEIEN Onlineplattform (PC, Terminal, mobiles Web) Smartphone-App Fahrzeug-App Hotline

Digitale Dienste Vermittlung komplementarer Integrierte Buchung Guidance/ Verkehrs- Smart
g Mobilitatsleistungen und Abrechnung Routing management Charging

Mobilitdts-Hubs als Funktionseinheiten von Geschaftsmodellen

Finanzierung, Bau, Eigenleistung Outsourcingmodelle Konzessions-/Betreibermodelle Strat. Kooperationsmodelle
[AE-L=01T R BTt offentliche Hand (z. B.Werkvertrag) (z. B. BOT, BOOT, BOO*) (z. B. Joint Ventures)

Infrastruktur-  Entgelte fiir Unterstiitzungs- Pacht/Mieten von Provisionenund  Offentliche

Efiosquetien nutzungsgebiihren dienste (z. B. Abfertigung) Handel und Gewerbe Werbeeinnahmen Zuschiisse

Tarifintegration Einzelticket Kombiticket OPNV-Abokarte Mobilitatsbudget
Kundensegmente Berufspendler Geschiftsreisende Touristen Schiiler/Studenten Senioren Behinderte

Schlisselpartner Mobilitatsanbieter Versorgungsbetriebe Kommunikations-/IT-Anbieter Verkehrsbehorden

* BOT - Build Operate Transfer / BOOT- Build Own Operate Transfer / BOO - Build Own Operate
Quelle: Rehme et. al. 2018, S. 315.

25 Vgl. Rehme et. al. 2018, S. 314.
26 Die nachfolgenden Punkte sind Esser 2017, S. 767 f.
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Abbildung 4: Potenzielle Geschdftsmodelle der Elektromobilitéit nach ESSER

Ladeinfra-

struktur poene

herstellen

Der ,Stromanbieter” fokussiert sich auf die

Bereitstellung des Treibstoffs Strom fur Elektro- 7 o N s
fahrzeuge und ist nah an den heutigen Kern-

kompetenzen eines EVU.

Der ,Komplettanbieter stellt die Ladeinfra-

struktur fir Elektrofahrzeuge, Mess- und v v 7 7 e
Abrechnungssysteme bereit, bietet den benétigten

Strom an und vermarktet Elektrofahrzeuge.

Der ,individuelle Lésungsanbieter verwaltet das

Mobilitdtsverhalten von individuellen Personen 7 7
und kombiniert verschiedene E-Mobilitats-
konzepte, welche durch Dritte angeboten werden.

Der ,Elektrofahrzeughersteller” produziert und v v
vertreibt Elektrofahrzeuge.

Der ,6ffentliche Lésungsanbieter” verwaltet den o 7 v v
gesamten offentlichen Personennahverkehr.

Quelle: Eigene Darstellung nach Esser 2017, S. 768.

Speziell EVU kdnnen hiervon profitieren. Vor allem Stadtwerken bietet sich ,,als Querverbund-
unternehmen bzw. als Teil einer kommunalen ,Unternehmensfamilie’ (...) die Moglichkeit, Sy-
nergien mit anderen Sparten zu erschliefen und die Mdéglichkeit steuerliche Querverbiinde zu
bilden sowie sektoribergreifende Prozeduren zu biindeln. Vor dem Hintergrund einer sich im
Rahmen der Energiewende vollziehenden Wechselwirkung zwischen den Sektoren Strom,
Waiarme, Gas und Mobilitat (Sektorenkopplung) eréffnen sich zudem Chancen fiir die Entwick-
lung neuer Geschéaftsfelder.“?” Der Aufbau neuer Geschiftsfelder wird daher zukiinftig einen
zentralen Aspekt der Unternehmensentwicklung darstellen. Zugleich ist dies eine wesentliche
Herausforderung, da vermehrt Akteure aus anderen Bereichen in die Energiewirtschaft dran-
gen. Bspw. baut die DEUTSCHE TELEKOM eine eigene Ladeinfrastruktur fir Elektrofahrzeuge auf,
Unternehmen erzeugen den Strom fiir ihre Standorte und Filialen selbst und zahlreiche Markt-
akteure aus anderen Branchen bieten Endkunden Strom an.?®

27 Berlo et. al. 2018, S. 7.
28 \gl. bspw. Ernst & Young 2019, S. 10 f.
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4 Ergebnisse der Expertenbefragung

Fir die tiefergreifende Analyse der zukiinftigen Ausgestaltung urbaner Mobilitat wurden im
Rahmen der Studie praxisbezogene und leitfadengestiitzte Expertenbefragungen durchge-
fihrt. Das Ziel lag darin, durch einen heterogenen Expertenkreis die vielfaltigen Aspekte und
Herausforderung der urbanen Mobilitdt in Kommunen abzubilden und die Chancen fiir kiinf-
tige Geschaftsmodelle zu untersuchen. In Bezug auf geeignete Modelle fir die Praxis wurden
im Rahmen der Expertenbefragungen Begriffserklarungen, Zielstellungen, Entwicklungsszena-
rien, Einflussfaktoren und mogliche Geschaftsmodelle sowie deren Treiber und Hemmnisse
analysiert.

Mit Hilfe der DELPHI-METHODE ldsst sich Expertenwissen zur Erkldarung unsicherer zukinftiger
Entwicklungen nutzen. Der hohe Wert der Methode resultiert vor allem daraus, dass komple-
xes Expertenwissen aus unterschiedlichen Fachgebieten zusammengefihrt und reflektiert
wird. Sie wird in zwei Stufen durchgefiihrt und unterscheidet sich damit von Ublichen Befra-
gungen. In einer ersten Runde wurde den Experten ein Fragebogen zugestellt. Ihre Antworten
und Einschatzungen und die der anderen Befragten wurden im Anschluss ausgewertet und zu
einem ersten Zukunftsbild verdichtet. Dieses erste Zukunftsbild wurde den Experten in der
zweiten Runde erneut zugesandt. Somit hatten diese die Mdglichkeit, darauf zu reagieren, die
Einschatzungen der anderen Teilnehmer zu bewerten oder korrigieren und eigene Einschat-
zungen weiterzuentwickeln. Die Uberarbeitungen der zweiten Runde wurden wiederum zu
einem Gesamtbild zusammengefiihrt, das nunmehr ein hoheres Mal} an Komplexitdt und Va-
liditat erreicht. Die komplette Ablehnung wurde mit dem Wert , 1 versehen, die volle Zustim-
mung mit dem Wert ,6“. Die Werte in den Abbildungen unter Gliederungspunkt 3 folgen dem-
zufolge einer Skala von 1 bis 6.

Die Befragung der Delphi-Experten umfasste 16 Fragen in drei Fragekomplexen. Die Frage-
komplexe umgrenzen die Felder ,Begriffserklarung und Entwicklungen im Bereich Mobilitat”,
,Urbane Mobilitat als Geschaftsfeld” sowie ,Urbane Mobilitdt als neues Geschaftsfeld fiir
EVU“. An der Studie beteiligten sich 33 Experten aus den Bereichen Wissenschaft, Politik,
Energiewirtschaft, Automobilindustrie, Kommunen/Verwaltung, Finanzierer/Beratungs-ge-
sellschaften, Verbraucher- und Umweltverbande.

Im Folgenden werden die beiden Befragungszyklen der Experten analysiert und ausgewertet
dargestellt. Die ZwischenuUberschrift illustriert dabei den jeweiligen Fragenkomplex, die ver-
schriftlichen Auswertungen im Anschluss die Expertenmeinungen der ersten Befragungsrunde.
Die Grafiken und deren Beschreibungen am Ende jedes Fragenkomplexes zeigen die in der
zweiten Runde vorgenommenen Bewertungen der Experten auf die Gruppenmeinung der ers-
ten Runde.
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4.1 Begriffsklarung und Entwicklungen im Bereich Mobilitat

4.1.1 Mobilitatsbedirfnisse der Zukunft in urbanen Rdumen — Entwicklungstrends kinftiger
Mobilitat

Die Relevanz des Themas Mobilitat wird nach Auffassung der Experten im Allgemeinen steigen,
wobei besonders die individuellen Mobilitatsbedulrfnisse zunehmen werden. Diese Zunahme
ist neben der wachsenden Bevdlkerung in urbanen Raumen und damit einem steigenden
Grundbediirfnis an der Mobilitdt v. a. auch durch die Individualisierung der Lebensstile und
neue Organisationsformen in der Erwerbsarbeit begriindet. Dabei stehen Flexibilitdt, Preis,
Verfigbarkeit und Komfort von Mobilitdt im Vordergrund.

Folglich wird es zu einer grundlegenden Anderung der Antriebstechnologien, der Mobilitéts-
formen und von Mobilitdtsangeboten kommen. Zumindest in den urbanen Rdumen wird der
Mobilisierte Individualverkehr (MIV) an Bedeutung verlieren und der O(PN)V besonders in
Verbindung mit neuen Eigentlimer- und Betreibermodellen die dominierende Mobilitatsform
darstellen. Bezogen auf die individuellen Mobilitatsbedrfnisse wird es zu einer individuali-
sierten Bedurfniserfullung und Verkehrsmittelwahl kommen, welche besonders durch Mikro-
Mobilitat mit alternativen Antrieben und Sharing-Modellen gekennzeichnet sein werden. Zu-
dem werden Vernetzung und damit Mobilitatsservices und -dienstleistungen einen zentralen
Baustein von Mobilitdtskonzepten bilden. Dies bedingt zudem neue Organisationsformen des
Verkehrs.

Die wesentlichen Entwicklungstrends im Personenverkehr werden die Vernetzung der unter-
schiedlichen Mobilitatsformen, die Entwicklung neuer Eigentlimer- und Betreibermodelle, be-
sonders von Sharing-Angeboten und das autonome Fahren darstellen. Im Logistik-Bereich
werden mit zunehmenden Gliter- und Warenverkehr neue Logistikkonzepte, insbesondere zur
"Letzten-Meile"-Thematik, an Bedeutung gewinnen.

In der zweiten Runde verdichtet sich diese Gruppeneinschatzung (vgl. Abbildung 5). Die meis-
ten Experten in der zweiten Runde stimmten der Gruppenmeinung ,voll und ganz“ sowie
»uberwiegend” zu. Nur ein Experte lehnte die Gruppenmeinung ,,tendenziell” ab.

Abbildung 5: Bewertung der Gruppenmeinung ,,Mobilitdtsbediirfnisse”

lehne lehne stimme stimme stimme vélli
lehne ab liberwiegend tendenziell tendenziell Uberwiegend u g
ab ab 2u zu

5,0

Eigene Darstellung.
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4.1.2 Definition ,Urbane Mobilitat“ — Themenfelder und Infrastrukturen

Urbane Mobilitat bezeichnet die Gesamtheit von Raumiiberwindungen zur Deckung verschie-
dener Mobilitatsbediirfnisse im Kontext von technischen Entwicklungen und Urbanisierungs-
prozessen. Dabei ist diese besonders gepragt von einer steigenden individuellen Verkehrs-
nachfrage sowie einem zunehmenden Giiter- und Warenverkehr. In diesem Kontext werden
Vernetzung und Flexibilisierung der verschiedenen Verkehrsmittel, die Schaffung neuer,
OPNV-integrierter Mobilitdtsangebote und -dienstleistungen und die Schaffung sowie der
Aus- bzw. Umbau von (digitalen) Verkehrsinfrastrukturen zentrale Aufgabenfelder darstellen.

Daher werden neue Mobilitdtskonzepte erforderlich, welche neben den klassischen Verkehrs-
infrastrukturen (StralRe, Schiene, Rad-, FuBwege etc.) auch andere Infrastrukturbereiche (La-
deinfrastruktur, digitale Infrastruktur) einbeziehen und zudem auch eine entsprechende, be-
gleitende Quartiersentwicklung erfordern.

Diese erste Gruppenmeinung wurde in der zweiten Runde bestatigt (vgl. Abbildung 6). Alle in
der zweiten Runde teilnehmenden Experten stimmten diesem Bild ,voll und ganz” sowie
,uberwiegend” zu.

Abbildung 6: Bewertung der Gruppenmeinung ,,urbane Mobilitét”

lehne lehne stimme stimme e
lehne ab liberwiegend tendenziell tendenziell iiberwiegend i e
ab ab zu zu
53

Eigene Darstellung.

4.1.3 Zielstellung urbaner Mobilitatskonzepte

Urbane Mobilitatskonzepte missen nach Auffassung der Delphi-Experten fiir eine erfolgrei-
che Umsetzung 6kologische, 6konomische und soziale Aspekte beriicksichtigen. Insbesondere
sind individuelle und gewerbliche Mobilitatsbediirfnisse zu berlicksichtigen, zugleich aber
auch nachhaltige Stadtstrukturen zu schaffen. Zielstellungen sollten daher insbesondere indi-
vidualisierte, bedarfsorientierte und integrierte Mobilitdtskonzepte sein, welche einerseits
den MIV sowie dessen Flachenbedarf minimieren (und damit den Modal Split zugunsten des
FuR-, des Radverkehrs und des OPNV veridndern), andererseits unter Nutzung neuer Antriebs-
technologien und digitaler Losungen einen attraktiven, bezahlbaren, flaichendeckenden, nach-
haltigen und umweltfreundlichen 6ffentlichen Nahverkehr schaffen. Zugleich ist hier der Re-
gionalverkehr, folglich die Einbindung des Umlandes, mit zu berlicksichtigen. Hierfir sind
neben der Vernetzung der Verkehrsinfrastrukturen sektoribergreifende Konzepte erforder-
lich.
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In der zweiten Runde bestéatigten dies die Experten ,voll und ganz” sowie , iberwiegend” mit
ihrer Zustimmung. Einige Experten stimmte diesem verdichteten Bild ,,tendenziell“ zu (vgl. Ab-
bildung 7).

Abbildung 7: Bewertung der Gruppenmeinung ,,urbane Mobilitdtskonzepte”
lehne lehne stimme stimme stimme vélii
lehne ab liberwiegend tendenziell tendenziell liberwiegend u g
ab ab zu zu
5,4

Eigene Darstellung.

4.1.4 Urbane Mobilitat der Zukunft — Szenarien und Typologisierungen bis 2030

Grundlegend ist der MIV nach Expertenmeinung in der bisherigen Form entweder durch ein
verbessertes, erweitertes O(PN)V-Angebot, welches auch die Letze-Meile-Problematik bein-
haltet, und/oder durch die Elektrifizierung und Neuorganisation (Sharing-Modelle, autonomes
Fahren, neue Verkehrstrager) des Individualverkehrs in den urbanen Zentren weitestgehend
zu ersetzen. Zudem ist sowohl in den urbanen Zentren als auch im Regionalverkehr eine un-
mittelbare Anschlussmobilitdt zu schaffen. Aber auch zukiinftige Stadtentwicklungsplanungen
miuissen verstarkt einen integrierten Ansatz insbesondere bezogen auf die Versorgungsinfra-
strukturen auch fur neue Verkehrskonzepte verfolgen.

Neben diesen bereits benannten technischen und organisatorischen Optionen und integrier-
ten Anséatzen sind die Beschleunigung und Verkiirzung von Beschaffungs-, Planungs-, Geneh-
migungs- und Bauprozesse fiir den OPNV sowie regulatorische MaRnahmen erforderlich. Re-
gulatorische Mallnahmen sollten dabei primar zur Reduktion des MIV in den Stadten und zum
Umstieg auf klimafreundliche Antriebstechnologien abzielen. Besonders in der kompletten
Ausrichtung der Kfz-Steuer auf den CO;-Ausstol} wird eine groRe Lenkungswirkung gesehen,
aber auch in einer stirkeren staatlichen Forderung alternativer Antriebe. Der OPNV kdnnte
v. a. durch dessen Privilegierung im Stadtverkehr gestarkt werden.

Die Experten stimmten diesem Bild in der zweiten Befragungsrunde ,tendenziell”, ,Gberwie-
gend” und ,voll und ganz“ zu. Eine Ablehnung der Gruppenmeinung erfolgte von keinem der
teilnehmenden Experten (vgl. Abbildung 8).

Abbildung 8: Bewertung der Gruppenmeinung ,,Szenarien”
lehne lehne stimme stimme O
lehne ab Uiberwiegend tendenziell tendenziell Uberwiegend u g
ab ab zu zu
5,1

Eigene Darstellung.
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4.1.5 Einflussfaktoren auf die Entwicklung urbaner Mobilitat

Grundsatzlich muss nach Auffassung der Experten fiir eine derartige Verkehrs- und Mobilitats-
wende eine breite gesellschaftliche Akzeptanz geschaffen werden. Maligeblich hierfir ist,
dass Klarheit und Sicherheit bzgl. der relevanten Zielstellungen und entsprechender Mal3nah-
men besteht. Dies erfordert stringente politische Zielstellungen v. a. im Bereich Klimapolitik,
Elektromobilitdt und Digitalisierung und folglich eine eindeutige und klare politische Willens-
bekundung. Neben den Entwicklungen in der Digitalisierung und der Elektromobilitdt hangt
die Entwicklung der urbanen Mobilitdt weiterhin von sozio-demographischen Faktoren, d.h.
der Bevoélkerungsentwicklung in den Stadten und individuellen Werten und Lebensstilen, ab.

Konkret sind im Rahmen der Expertenmeinung nachfolgende Faktoren wichtig:

e individuelle Bereitschaft zur Veranderung des Mobilitdtsverhaltens, welche ebenfalls
durch gesellschaftliche Entwicklungen beeinflusst werden

e regulatorische Rahmenbedingungen/Forderpolitik und damit klare politische Entschei-
dungen

e Kosten der Mobilitat bzw. von Mobilitatsangeboten

e Fortschritt bei alternativen Antriebsformen, Ladeinfrastrukturen, technologische Ent-
wicklung

e Schaffung der erforderlichen Infrastrukturen (Ladeinfrastruktur, Breitband-/5G-Ver-
sorgung, Verkehrsinfrastrukturen etc.)

Die Auswertung der ersten Runde fand , (iberwiegend” und ,voll und ganz” die Zustimmung
der befragten Experten in der zweiten Runde (vgl. Abbildung 9). Kein Experte lehnte die Grup-
penmeinung ab.

Abbildung 9: Bewertung der Gruppenmeinung , Einflussfaktoren”

lehne lehne stimme stimme W
lehne ab liberwiegend tendenziell tendenziell liberwiegend u g
ab ab zu zu
53

Eigene Darstellung.

4.2 Urbane Mobilitat als Treiber fir neue Geschaftsfelder

4.2.1 Infrastrukturbereiche und Markte fur urbane Mobilitat

Die Entwicklungen im Bereich ,Urbane Mobilitat” entfalten erwartungsgemafl Wirkungen auf
die origindren Infrastrukturbereiche Verkehr, Energie und IT/Telekommunikation. Neue Ge-
schaftsfelder ergeben sich hier nach Ansicht der teilnehmenden Experten an den Schnittstel-
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len der jeweiligen Infrastrukturbereiche besonders durch die Vernetzung infolge neuer tech-
nologischer Entwicklungen im Bereich IT/Digitalisierung sowie gesellschaftlicher Verdnderun-
gen (Wertewandel etc.). Dabei entstehen vielfach neue Dienstleistungsangebote, welche die
verschiedenen Infrastrukturbereiche verknipfen und neue Losungen (technisch, strukturell,
organisatorisch etc.) ermoglichen. Grundsatzlich konnen sowohl die klassischen Infrastruktur-
unternehmen, aber auch alle anderen Branchen neue Geschéaftsfelder erschlieRen. Hier
kommt es darauf an, ob komplett neue Angebote entstehen oder bestehende Angebote er-
ganzt oder verandert werden. Zudem hangt die Frage, wer von diesen Entwicklungen beson-
ders profitieren kann, davon ab, in welchem Umfang Kooperationen entstehen. Beispielhaft
sei auf den Bereich Mobilitat verwiesen, wo sich die Frage stellt, ob neue Mobilitdtsangebote
bspw. erginzend oder in Konkurrenz zum klassischen OPNV-Angebot entstehen.

Auch hier erfolgte seitens der Experten eine ,,iiberwiegende” sowie ,volle” Zustimmung. Ein
Experte stimmte der Analyse ,,tendenziell” zu (vgl. Abbildung 10).

Abbildung 10:  Bewertung der Gruppenmeinung , Infrastrukturbereiche und Mdirkte”

lehne lehne stimme stimme e—
lehne ab liberwiegend tendenziell tendenziell liberwiegend u J
ab ab Zu zu

5,2

Eigene Darstellung.

4.2.2 Erfolgsfaktoren und Hemmnisse fir die Entwicklung und Integration neuer Geschafts-
felder

Die groRe Bandbreite an moglichen Technologien und Entwicklungen, spezifischen (lokalen)
Erfordernissen und Rahmenbedingungen, externen Einfliissen und Zielvorstellungen er-
schwert die Benennung konkreter, spezifischer Erfolgsfaktoren und Hemmnisse. Jedoch las-
sen sich nach Auffassung der Experten einige allgemeine Faktoren benennen, die beférdernd
bzw. hemmend wirken kdnnen.

Hemmend wirken im Rahmen dieser Analyse bestehende rechtliche Normen und Regularien,
welche bspw. bestimmte Sektorkopplungen (bspw. Strom, Gas) wirtschaftlich nicht abbilden
oder bestimmte Anreizsetzungen verhindern (bspw. Privilegierung E-Mobilitat im StraBenver-
kehr) bzw. fehlen entsprechende Normen (bspw. Haftungsfrage beim autonomen Fahren).
Aber auch (noch) unzureichende Margen bzw. Erlose in neuen Geschaftsfeldern, verbunden
mit einem Verharren in alten Strukturen und Verhaltensweisen oder mangelnde unternehme-
rischer Risikobereitschaft, fehlende Gesamtkonzepte oder Festhalten an bestehenden Tech-
nologie- /Entwicklungspfaden entfalten eine hemmende Wirkung. Hinzu kommt eine beste-
hende Knappheit an Humanressourcen bzw. Fachkraften.
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Erfolgsfaktoren bzw. fordernde Faktoren werden bezogen auf die urbanen Zentren bspw. in
einer durch das weltweite Bevolkerungswachstum steigenden Nachfrage nach Mobilitatsleis-
tungen gesehen. Besonders die heterogenen Lebensstile beférdern durch eine differenzierte
Nachfrage (bspw. auch nach Nischen-, Lifestyle- bzw. innovativen Produkten) die Griindung
von Start-up-Unternehmen als bedeutender Nukleus fiir Innovationen. Auch die fortschrei-
tende technologische Entwicklung, insbesondere die Digitalisierung, Robotik und Automation,
befordern Mobilitdtsldsungen im Kontext der urbanen Mobilitat. Auch zuriickgehende Mar-
gen in den klassischen Kerngeschaften bestimmter Infrastrukturunternehmen akzelerieren
die Etablierung neuer Geschaftsfelder.

Urbane Mobilitatsldsungen missen dabei nach Expertenmeinung auf einem breiten Konsens
beruhen, technologieoffen sein und eine einfache Nutzung (sowohl Inanspruchnahme als
auch Abrechnung/Buchung etc.) erlauben.

In der zweiten Runde stimmten die Experten dieser Gruppenmeinung ,iberwiegend” und
,voll und ganz“, einige jedoch auch nur ,tendenziell”. Eine Ablehnung dieser verdichteten
Meinung der ersten Runde erfolgte nicht (vgl. Abbildung 11).

Abbildung 11:  Bewertung der Gruppenmeinung , Erfolgsfaktoren und Hemmnisse”

lehne lehne stimme stimme R o S
lehne ab liberwiegend tendenziell tendenziell (iberwiegend u g
ab ab zu zu
T
4,9

Eigene Darstellung.

4.2.3 Relevante neue und alte Akteure in der urbanen Mobilitat

In der urbanen Mobilitat wird nach Ansicht der Studienteilnehmer eine Vielzahl von Akteuren,
auch aus den klassischen Infrastrukturbereichen, titig werden. Da der OPNV weiterhin den
Kern bilden soll, werden die entsprechenden Verkehrsunternehmen ein wesentlicher Akteur
sein. Jedoch bieten sich durch die Elektrifizierung des stadtischen Verkehrs, die Vernetzung
der verschiedenen Verkehrsmittel und ergdnzende bzw. neue Mobilitdtsangebote und -
dienstleistungen sowie die dafiir bendtigten Infrastrukturen auch zahlreichen branchenfrem-
den Unternehmen die Mdglichkeit, im Bereich Mobilitat tatig zu werden. Dies kdnnen neben
EVU v. a. Automobilhersteller, Wohnungsunternehmen, IT- und Telekommunikationsunter-
nehmen, aber auch Transport- und Logistikunternehmen oder Unternehmen der Digitalwirt-
schaft sein.

Zwar erfolgte seitens der Experten in der zweiten Runde wieder mehrheitlich Zustimmung

IH

(,vollund ganz“ sowie ,Giberwiegend”, ein Experte stimmte ,tendenziell” zu), allerdings lehnte

ein Experte die Gruppenmeinung ,iberwiegend” ab (vgl. Abbildung 12).
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Abbildung 12:  Bewertung der Gruppenmeinung ,,Akteure”

lehne lehne stimme stimme N
lehne ab Uberwiegend tendenziell tendenziell Uiberwiegend u g
ab ab zu zu

5,0

Eigene Darstellung.

4.2.4 Voraussetzung fur eine erfolgreiche Unternehmenstatigkeit in der urbanen Mobilitat —
neue Geschaftsfelder

Die Grundvoraussetzung bildet nach Expertenmeinung eine systemische Betrachtung der ur-
banen Mobilitdt, da ein Grundmerkmal entsprechender Angebote die Biindelung von ver-
schiedenster Leistungen zur individuellen Mobilitatsbefriedigung darstellt (dhnlich der sog.
"LosgroRe 1" im Rahmen der Industrie 4.02°). Dies bedeutet, dass einerseits bestimmte Anfor-
derungen an das Produkt (die Verkehrsleistung), andererseits aber auch an die Prozesse der
Leistungserstellung bzw. das Unternehmen gestellt werden. Zugleich miissen in den urbanen
Rdumen die entsprechenden regulatorischen und infrastrukturellen Voraussetzungen ge-
schaffen werden. Geeignete Betatigungsfelder konnen dabei nicht allgemeingiiltig benannt
werden, da auch dies wieder von den konkreten Gegebenheiten und Zielstellungen vor Ort
abhangt.

Grundsatzlich missen sich die Unternehmen bezogen auf neue Geschaftsfelder in der urba-
nen Mobilitdt strategisch neu ausrichten bzw. flexible Unternehmenskulturen aufbauen.
Grundlegend ist dabei ein gesamtsystemisches Verstandnis flir komplexe Verkehrssysteme,
ein Verstandnis fiir Chancen und Risiken urbaner Mobilitat sowie Querschnittsdenken. Hierin
liegt eine wesentliche Voraussetzung, um sich sinnvoll positionieren zu konnen und damit
langfristig innovations- und anpassungsfdahig zu bleiben. Dies erfordert u. a. eine hohe Fach-
kenntnis und Interdisziplinaritat des Personals, Flexibilitat bei der Erprobung verschiedener
Geschaftsmodelle, Verstiandnis der Geschaftsmodelle der anderen Akteure und hierfiir noti-
ges ,freies” Kapital.

Die Unternehmen selbst kdnnen dabei aber zwei grundlegende Strategien verfolgen, welche
sie allein oder in Kooperation umsetzen. Zum einen kdnnen sie als Full-Service-Provider nut-
zerorientierte Gesamtlésungen anbieten und alle relevanten Elemente integrieren (z. B. Gber
eine eigene Plattform). Hier kdnnen auch Unternehmen, welche nicht aus der klassischen Ver-
kehrsbranche kommen, tatig werden. Dabei werden alle relevanten Teilleistungen und damit
verbundenen Dienstleistungen aus einer Hand erbracht. Bspw. kdnnte ein Automobilherstel-
ler hier die entsprechenden Fahrzeuge zur Verfligung stellen, die Ladeinfrastruktur vorhalten

2 LosgréRe-1-Fertigung im Rahmen neuer Fertigungsverfahren (3D-Druck, intelligent vernetzte Produktkonfigu-
rationen) ermdglicht Einzelfertigungen in klassischen Massenproduktionsbetrieben.
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bzw. betreiben und den Strom dafr liefern (sowohl im 6ffentlichen Raum als auch zu Hause),
Zusatzangebote wie erforderliche Versicherungen, Routenoptimierung oder Kundenservices
erbringen bzw. vermitteln und bspw. Car Sharing-Angebote erbringen. Andererseits kénnten
sie geeignete Nischen identifizieren, in der ein spezifisches Unternehmen aufgrund historisch
gewachsener Vorbedingungen besser als andere Akteure den fiir das systematische Gelingen
entscheidenden Beitrag leisten kann und somit zu einem unverzichtbaren "Player" in einem
Teilbereich werden, der mit allen anderen Akteuren interoperabel ist, offene Schnittstellen
hat und sich intelligent spezialisiert.

Fir die entsprechenden Produkte braucht es zundchst eine klare Zielstellung, was erreicht
werden soll, worin der direkte Kundennutzen liegen kénnte und wo das Angebot realisiert
werden soll. Zudem missen die entsprechenden Ideen verallgemeinerbar, selbsterklarend
und Ubertragbar (raumstrukturell: Stadt und Land) sein. Die daraus entwickelten Produkte
miussen folglich stadtspezifische Losungen im Kontext des jeweiligen Ecosystems bieten, sich
zudem stark an den jeweiligen Kundenbeddrfnissen orientieren und moglichst Losungen aus
»einer Hand” bieten (z. B. multimodular ausgerichtete Mobilitats-Apps).

Dieses Szenario der ersten Runde fand in der zweiten zwar Gberwiegend Zustimmung (Zustim-
mung ,voll und ganz” sowie , iberwiegend”), einige wenige Experten lehnten diese Gruppen-
meinung jedoch ab (,iiberwiegend” und , tendenziell”) (vgl. Abbildung 13).

Abbildung 13:  Bewertung der Gruppenmeinung ,Voraussetzung fiir erfolgreiche Unterneh-

menstdtigkeit”
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Eigene Darstellung.

4.2.5 Unternehmensibergreifende Produktentwicklung und Leistungserbringung zur erfolg-
reichen Geschaftsfeldentwicklung in der urbanen Mobilitat?

Seitens der Experten wurde in diesem Kontext auch auf die vorangegangenen Ergebnisse re-
kurriert (neue und alte Akteure in der urbanen Mobilitadt). Der Erfolg dieser Geschaftsfeldent-
wicklung wird dann gesehen, wenn keine Nischen- bzw. Spezialisierungsstrategie initiiert wird.
Dabei konnen jedoch verschiedene Formen der Kooperation genutzt werden, und zwar nicht
nur unternehmens-, sondern auch brancheniibergreifend. Bezogen auf Teilleistungen konnen
diese aber auch durch ein einzelnes Unternehmen erbracht werden.

Diesem Szenario wurde in der zweiten Runde von den meisten Experten ,,voll und ganz” sowie
,Uberwiegend” zugestimmt. Einige wenige lehnten dies ,tendenziell” und ,iberwiegend” ab
(vgl. Abbildung 14).
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Abbildung 14:  Bewertung der Gruppenmeinung , Unternehmensiibergreifende Produktent-

wicklung”
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Eigene Darstellung.

4.3 Urbane Mobilitat als Geschaftsfeld fur EVU

4.3.1 Bedeutung von Dienstleistungen urbaner Mobilitat als mogliches Geschaftsfeld fir EVU

Infolge ricklaufiger Margen im Kerngeschaft konnen bestimmte Bereiche der urbanen Mobi-
litat den EVU die Moglichkeit bieten, neue Erlosquellen zu erschlieBen oder durch neue
Dienstleistungen engere Kundenbindungen bzw. -beziehungen aufzubauen, gaben die Exper-
ten in der ersten Befragungsrunde an. Zugleich kdnnen EVU Treiber von bestimmten Entwick-
lungen im Bereich der urbanen Mobilitadt sein, bspw. beim Aufbau von Ladeinfrastruktur und
der Bereitstellung von Elektrizitat fir die Elektromobilitdt, was wiederum das Kerngeschaft
stitzen kann. Dies ist aber von einer Reihe von unternehmensinternen (bspw. Kapital- und
Ressourcenverfiigbarkeit, Risikofreudigkeit, UnternehmensgroBe) und -externen (bspw. kom-
munale Zielstellungen, Kundenbedirfnisse) Rahmenbedingungen abhangig. Zudem ist es von
Bedeutung, ob neue Geschaftsfelder aus betriebswirtschaftlichen oder strategischen Griinden
besetzt werden, denn grundsatzlich wird das Portfolio der EVU immer breiter, wenngleich das
Kerngeschaft haufig unter Druck steht.

Sofern es sich um kommunale EVU handelt, erscheinen neue Geschaftsfelder im Bereich ur-
bane Mobilitdt nach Expertenmeinung unter bestimmten Voraussetzungen sinnvoll. Dies ist
v. a. abhangig von der GroRe des EVU und der GrolRe der Kommune, welche auch das Vorhan-
densein weiterer kommunaler Unternehmen, bspw. Verkehrsunternehmen, einschlieft.

Handelt es sich eher um ein kleines EVU und es existiert in der Kommune bspw. kein eigenes
Verkehrsunternehmen, wird dies kein herausragendes neues Geschéftsfeld darstellen und es
bestehen hierbei Chancen und Risiken. Denn durch die enge Sektorenkopplung drangen zu-
gleich neue Player auch in das Kerngeschaft der EVU (z. B. Automobilhersteller, die ebenso
Ladetechnik, Strom und Energiemanagement anbieten), wodurch neue Konkurrenzsituatio-
nen entstehen. Jedoch bietet sich hier auch die Moglichkeit, im Bereich OPNV neue Angebote
bereitzustellen — sowohl als eigenes Geschaftsmodell oder aber in Kooperation.

Fiir groRere EVU in prosperierenden Ballungsrdumen mit weiteren kommunalen Unterneh-
men wird die urbane Mobilitdt mithin ein eher untergeordnetes Geschaftsfeld bleiben und
sich die Rolle der EVU eher auf den Ausbau der Ladeinfrastruktur und die Lieferung der Energie
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beschranken, auch, um nicht in den Wettbewerb mit kommunalen Verkehrsunternehmen zu
treten. Hier ist eher die Kooperation mit andern kommunalen Unternehmen zur aktiven Ge-
staltung von Transformationsprozessen in der Kommune und der damit einhergehenden Ver-
zahnung verschiedener Sektoren im Rahmen einer integrierten Stadtentwicklung (Smart City)
relevant.

Hier fiel die zweite Runde der Expertenbefragung etwas heterogener aus. Zwar stimmten (iber
40 % der Zweitrundenteilnehmer dem ,voll und ganz” sowie ,iberwiegend” zu. Ein Drittel
stimmte hingegen nur ,tendenziell” zu und eine Minderheit lehnte die verdichtete Gruppen-
meinung sogar ,,voll und ganz” ab (vgl. Abbildung 15).

Abbildung 15:  Bewertung der Gruppenmeinung , Dienstleistungen in der urbanen Mobili-

tat”
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lehne ab Uberwiegend tendenziell tendenziell Uberwiegend 2u g
ab ab zu zu

4,4

Eigene Darstellung.

4.3.2 Geeignete neue Geschaftsfelder urbaner Mobilitat

Bezogen auf mogliche Teilbereiche der urbanen Mobilitdt, welche geeignete Geschaftsfelder
flir EVU darstellen kdnnen, liegt die grundlegende Gruppenmeinung aus der ersten Runde da-
rin, dass diese eng am klassischen Geschéaft der EVU angelehnt sein sollten, zumal hier dann
in den Teilmarkten (Versorgungsgebiet) auch die Marktfihrerschaft und somit (sehr) rentable
neue Geschaftsfelder entstehen konnen. Zudem bieten sich damit verbundene Service-Leis-
tungen an. So werden hier ebenfalls die aus der Fachwelt bekannten Bereiche an der Schnitt-
stelle zu den eigentlichen Mobilitdtsangeboten (Ladeinfrastruktur, Energiespeicher, Energie-
dienstleistungen etc.) benannt. Um diese aber wirtschaftlich betreiben zu kénnen, werden
breite Partnerschaften mit anderen Wirtschaftsunternehmen erforderlich, die bspw. Ladeinf-
rastruktur fir Mitarbeiter bereitstellen. Aber auch in den Feldern Mobilitdtsangebote kénnen
geeignete Geschaftsfelder entstehen, wenn diese in Kooperation erbracht oder ergdanzend an-
geboten werden, da hier insbesondere Automobilhersteller und Verkehrsunternehmen wei-
terhin den Markt dominieren werden und Uber entsprechende Vorteile verfiigen. Schlieflich
werden gewisse Potenziale im Bereich Transport und Logistik gesehen, insbesondere auch im
Bereich der ,Letzten-Meile-Thematik”.

Bezogen auf das Geschaftsfeld Ladeinfrastruktur wird jedoch auch ein wesentliches Problem
benannt: Derzeit ist die Ladesduleninfrastruktur nicht standardisiert und damit zwischen ver-
schiedenen E-Mobility-Anbietern nicht kompatibel (Stichwort Interoperability). Daher kann es
flir EVU zielfihrender sein, hier als Vermittler dieser Infrastruktur (ggf. mit entsprechender
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Energielieferung) tatig zu werden. Dafiir spricht auch, dass in anderen Dienstleistungsangebo-
ten der urbanen Mobilitdt EVU eher ergdnzende Angebote schaffen kdnnen und es daher sinn-
voller sein kann, sich zur Plattform zu entwickeln, anstatt singuldre Geschaftsfelder zu er-
schlieBen.

In der Spiegelung an der Gruppenmeinung (vgl. Abbildung 16) ergab sich ein dhnliches Bild wie
im vorangegangenen Punkt, wenngleich die Intensitat der Zustimmung (,,voll und ganz” sowie
,uberwiegend”) hier etwas hoher gewichtet sind. Einige wenige Experten stimmten zumindest
,tendenziell” zu, ein Experte lehnte das Gruppenszenario aus Runde 1 ,,voll und ganz“ ab.

Abbildung 16:  Bewertung der Gruppenmeinung ,,als neue Geschdiftsfelder fiir EVU geeig-
nete mobilitdtsbezogene Teilbereiche der urbanen Mobilitét”
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Eigene Darstellung.

4.3.3 Aktuelle und zukinftige wirtschaftliche Bedeutung von Geschéftsfeldern der urbanen
Mobilitat fir EVU

Die Experten der Runde 1 gaben an, dass gegenwartig die wirtschaftliche Bedeutung noch ge-
ring eingeschatzt werde, aber infolge der technologischen Entwicklung und der Entwicklung
auf dem Markt die Bedeutung dieser Geschaftsfelder steigen wird, wenngleich auch zukiinftig
wahrscheinlich die klassischen Geschaftsbereich noch immer einen bedeutenden Anteil am
Erl6s ausmachen werden. Aber auch dies ist wiederum von spezifischen, tw. unternehmens-
seitig nicht steuerbaren Faktoren und Rahmenbedingungen abhangig, insbesondere auch da-
von, inwieweit das Potenzial friihzeitig erkannt wird und entsprechende strategische Entschei-
dungen getroffen werden.

Dabei werden wohl die im vorangegangenen Komplex benannten neuen Geschéftsfelder, wel-
che relativ nah am Kerngeschaft angesiedelt sind, deutliche Potenziale entfalten konnen. Hier
— und auch fir andere neue Geschaftsfelder — wird es aber essenziell sein, dass moéglichst
ganzheitliche Losungen fir die Kunden angeboten und tragfihige, mit anderen Bereichen
kombinierte bzw. komplementéare Versorgungsangebote entwickelt werden.

In Runde 2 stimmte die Mehrzahl der teilnehmenden Experten diesem Szenario zu (,,voll und
ganz“ und ,Uberwiegend” Gber 50%, sowie in wenigen Fallen ,tendenziell”). Einige wenige
Experten (reichlich 20 %) lehnten dies ,,iberwiegend” und ,tendenziell” ab (vgl. Abbildung 17).
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Abbildung 17:  Bewertung der Gruppenmeinung ,wirtschaftliche Bedeutung neuer Ge-

schdftsfelder”
lehne lehne stimme stimme stimme vélli
lehne ab liberwiegend tendenziell tendenziell liberwiegend u J
ab ab zu zu

4,6

Eigene Darstellung.

4.3.4 Bedeutung unternehmensibergreifender Kooperationen in der urbanen Mobilitat, For-
men und Kooperationspartner

Infolge der bereits illustrierten Charakteristik der urbanen Mobilitdt und der daraus entwickel-
ten Angebote und Dienstleistungen, aber auch im Hinblick auf deren Kosten sehen die Exper-
ten Kooperationen grundsatzlich von hoher Bedeutung, ein zentraler Faktor ist dabei die Ko-
operation auf Augenhohe. Da jedoch Grinde fir und Formen der Kooperationen von
verschiedenen Faktoren abhangig sind, kdnnen keine pauschalen Aussagen Uber geeignete
Formen und Themenbereiche getroffen werden. Jedoch kénnen unternehmens- und produkt-
seitig einige Faktoren benannt werden, welche fiir und gegen (bestimmte Formen der) Koope-
rationen sprechen. Relevante Faktoren sind dabei die eigenen Ressourcen fiir Kooperationen
im Unternehmen einerseits und die potenziellen neuen Geschaftsfelder, in welchem das EVU
tatig werden will, andererseits. Letztgenannter Faktor bedingt dabei auch die Form der Ko-
operation. Als besonders relevant werden dabei horizontale und vertikale Kooperationen ge-
sehen, bezogen auf ganzheitliche Leistungen ,,aus einer Hand“ werden besonders diagonale
Kooperationen wichtig.

Die Frage, wer ist geeigneter Kooperationspartner fiir welchen Teilbereich, ist hierbei zentral,
denn dies ergibt sich aus den Griinden fiir Kooperationen. Hier zeigt sich ein sehr differenzier-
tes Bild, geeignete Kooperationspartner sind dabei alle in der Fragestellung benannten. Be-
sonders geeignete Kooperationspartner scheinen dabei IT-Unternehmen, da diese sowohl fiir
Losungen im eher klassischen E-Mobilitdtsbereich als auch fiir Plattformlosungen eine wich-
tige Rolle einnehmen konnen.

Auch hier Gberwiegt in Runde 2 die Zustimmung der Experten zur Gruppenmeinung aus Runde
1. Die meisten Experten stimmten dem ,voll und ganz”, ,Gberwiegend” sowie auch ,tenden-

|“ I“ ab, ein weiterer ,voll und ganz” (vgl. Abbildung

ziell“ zu. Ein Experte lehnte diese ,,tendenziel

18).
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Abbildung 18:  Bewertung der Gruppenmeinung , Kooperationsformen und Kooperations-

partner”
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Eigene Darstellung.

4.3.5 Bedeutung von Start-ups in der urbanen Mobilitat

Die Bedeutung von branchenspezifischen Start-up-Unternehmen wird von den Experten in der
ersten Runde der Delphi-Studie ambivalent beurteilt. Sie ist abhangig davon, in welcher Phase
der Entwicklung neuer Geschéftsfelder diese relevant sein kdnnen und in welchen neuen Ge-
schaftsfeldern die EVU tatig werden wollen. Zudem ist bedeutend, wie diese Start-up-Unter-
nehmen wirtschaftlich und am Markt aufgestellt sind.

Eine hohe Bedeutung kdnnen jene Unternehmen aufweisen, wenn es im Rahmen neuer Ge-
schaftsfelder erforderlich ist, innovative, interdisziplindre, kreative und kundenorientierte
Produkte zu entwickeln und entsprechende Losungen zu finden, bei welchen zudem ein ge-
wisses Mal? an Flexibilitat (zeitlich und prozessual) in der Erbringung besteht (bspw. Plattform-
modelle). Dies kdnnen EVU oftmals derart nicht leisten. Denn aktuell geht es bei solchen
neuen Geschaftsfeldern noch um das Setzen von Standards. Je besser dies gelingt, umso wahr-
scheinlicher ist ein langfristiger wirtschaftlicher Erfolg. Hierin kann eine Starke von Start-ups
liegen.

Andererseits kommt es bei neuen Geschaftsfeldern darauf an, dass der Markt langfristig mit
den entsprechenden Produkten versorgt werden kann und ggf. deren Wartung sichergestellt
ist. Hierzu kdnnen Start-up-Unternehmen eher keinen Beitrag leisten. Zudem sind sie nicht in
der Lage, derart groRe Infrastrukturherausforderungen wie den Verkehr einer gesamten Stadt
zu transformieren und nachhaltig zu betreiben, sondern kdnnen eher punktuell nitzlich sein,
z. B. bei der Entwicklung von Apps oder Algorithmen. SchlieRlich basieren diese oftmals auf
Venture-Capital-Geschaftsmodellen, die fir 6ffentliche Unternehmen mitunter nicht darstell-
bar sind.

In der zweiten Delphi-Runde stimmten die Experten diesem Szenario mehrheitlich zu (,,voll

|ll

und ganz“ sowie ,,liberwiegend”). Einige wenige Teilnehmer stimmten ,tendenziell” zu. Ein

Experte lehnte dieses ,,(iberwiegend” ab (vgl. Abbildung 19.)
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Abbildung 19:  Bewertung der Gruppenmeinung , Bedeutung von Start-Ups“
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Eigene Darstellung.

4.3.6 Erfolgsfaktoren und Hemmnisse fiir EVU im Bereich urbane Mobilitdat — Abbaupotenzi-
ale fir Hemmnisse

Im Grundsatz wurden von den Experten in der ersten Runde auch hier die allgemein bekann-
ten Erfolgsfaktoren und Hemmnisse bestatigt. Als wesentliche Erfolgsfaktoren werden zwei
Gruppen benannt: Einerseits bestehen an das Unternehmen gebundene Erfolgsfaktoren. Ge-
meint sind damit v. a. das Image (Bekanntheit, Vertrauen seitens der Kunden etc.) und die
regionalen Verankerung (Kenntnisse der lokalen Besonderheiten, Vernetzung mit Kommunen,
Verankerung im Querverbund etc.) der kommunalen EVU. Diese kénnen folglich auch bei der
Etablierung neuer Produkte genutzt werden. Aber auch entsprechende Erfahrungen bspw. im
Bereich der Netze, die Verankerung im Kerngeschaft bezogen auf bestimmte Infrastrukturen
und eine tw. hohe eigene Finanzkraft sind hier zu nennen.

Andererseits wurden auf das unternehmerische Handeln bezogene Faktoren benannt, die fiir
eine erfolgreiche Betdtigung im Bereich urbane Mobilitdt wichtig sind. Diese sind umso be-
deutender, da es sich oftmals um den Einstieg in unternehmensfremde Geschaftsfelder han-
delt. Hier konnen wiederum zwei wesentliche Erfolgsfaktoren benannt werden: Zum einen
bedarf es einer Veranderung interner Organisations-, Planungs- und Produktionsprozesse, um
sich auf neue Geschaftsmodelle einzulassen. Dies umfasst eine Vielzahl von EinzelmaBnahmen,
angefangen vom Biirokratieabbau tGber den Aufbau guter Informations- und Kommunikations-
systeme bis hin zum transsektoralen, multimodalen Denken. Zum anderen miissen auf dieser
Basis Produkte entwickelt werden, welche ganzheitliche Losungen bieten. Hierzu zahlt bspw.
auch die Fahigkeit, unbesetzte Nischen zu identifizieren, aber auch die Eignung, Produkte in-
telligent zu vernetzen. Dies setzt dann auch eine entsprechende Innovationskraft voraus. Ge-
gebenenfalls sind bestehende Liicken dann durch Networking oder Kooperationen zu schlie-
Ren, was ebenfalls einen entsprechender Erfolgsfaktor darstellt.

Als Hemmnisse wurden im Wesentlichen drei Bereiche identifiziert: unternehmensinterne
Hemmnisse basierend auf Fliihrungsstil bzw. Unternehmensphilosophie (mangelnder Wille zu
Veranderungen, Entscheidungsschwache etc.), unzureichende bzw. kontraproduktive rechtli-
che, regulatorische und politische Rahmenbedingungen (Rechtsnormen, Forderpolitik etc.)
und marktliche Hemmnisse (Fachkraftemangel, Unsicherheit Gber Entwicklung bestimmter
Technologien, mangelnde Wirtschaftlichkeit).
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In Runde 2 der Reflektierung der Gruppenmeinung zeichnete sich ein homogenes Bild. Alle
hier teilnehmenden Experten stimmten der Gruppenmeinung ,voll und ganz” sowie ,lber-
wiegend” zu (vgl. Abbildung 20).

“”

Abbildung 20:  Bewertung der Gruppenmeinung , Erfolgsfaktoren und Hemmnisse fiir EVU
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54

Eigene Darstellung.
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5 Ergebnisse der Befragung von EVU

5.1 Struktur der befragten Unternehmen

Um die Erkenntnisse der Delphi-Befragung der Experten praxisbezogen einordnen zu kénnen,
wurde ein weiterer, standardisierter und mehrheitlich geschlossener Fragebogen entwickelt,
um eine Einschatzung von EVU zur Bedeutung der urbanen Mobilitat fir diese Unternehmen
zu erhalten. Dabei sind die Befragungsergebnisse nicht reprasentativ (31 teilnehmende EVU),
sie geben aber eine Einschatzung unterschiedlich grolRer Unternehmen zum Thema.

Abbildung 21 zeigt den Riicklauf nach UnternehmensgroéBe. Die Zuordnung erfolgte anhand
der Kennzahlen Mitarbeiterzahl und dem durchschnittlichen Jahresumsatz der Jahre 2014 bis
2018. Die kleinen und mittleren Unternehmen wurden dabei entsprechend der KMU-
Definition der Europaischen Kommission zugeordnet, mittelgroBe Unternehmen wurden im
Rahmen der vorliegenden Studie definiert mit einer Mitarbeiterzahl von 250 bis 1.000 Mitar-
beiter und einem durchschnittlichen Jahresumsatz von tber 50 Mio. bis 500 Mio. Euro. Grol3-
unternehmen verfiigen folglich Gber mehr als 1.000 Mitarbeiter und mehr als 500 Mio. Euro
Jahresumsatz. Mit 45 % Uberwiegen die GroRunternehmen, 28 % wurden den mittleren Un-
ternehmen zugeordnet, 14 % den mittelgrofRen Unternehmen und 10 % den Kleinunterneh-
men.

Abbildung 21:  Zuordnung des Riicklaufs nach UnternehmensgréfSe

45%

Kleinst- bzw. Klein- mittleres mittelgroRes GroR-
unternehmen Unternehmen Unternehmen unternehmen

Quelle: Eigene Darstellung.

Die befragten Unternehmen sind neben den klassischen Geschéftsfeldern Warmeversorgung,
Energievertrieb, Stromerzeugung, Stromhandel und Energiedienstleistungen auch im Netzbe-
trieb und vereinzelt der Kalteversorgung tatig (vgl. Abbildung 22). Zudem sind gut zwei Drittel
in anderen bzw. weiteren Geschaftsfeldern aktiv. Bei diesen handelt es sich vorwiegend um
die Geschiftsfelder Wasserversorgung, Gashandel/Gasversorgung, OPNV/ Mobilitit und Ba-
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der (vgl. Abbildung 23). Zusammengefasst sind 3 % der Unternehmen in bis zu zwei Geschafts-
feldern tatig, 31 % in bis zu finf Geschaftsfeldern, 41 % in bis zu sieben Geschaftsfeldern und
10 % im mehr als sieben Geschaftsfeldern (vgl. Abbildung 24).

Abbildung 22:  Geschdftsfelder der befragten Unternehmen
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Quelle: Eigene Darstellung.

Abbildung 23:  Geschdiftsfelder der befragten Unternehmen: andere/weitere
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Quelle: Eigene Darstellung.
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Abbildung 24:  Anzahl der Geschdftsfelder, in welchen die befragten Unternehmen tétig sind

41%
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bis 2 bis 5 bis 7 liber7

Quelle: Eigene Darstellung.

Da bereits in der deskriptiven Analyse und der Expertenbefragung deutlich wurde, dass die
klassischen Geschaftsfelder bzw. das Commodity-Geschaft u. a. durch sinkende Umsatzen und
Margen gekennzeichnet sind, wurden die Unternehmen abschlieBend zur allgemeinen Einord-
nung befragt, welche Faktoren zu verbessern sind, um im Wettbewerb zu bestehen (vgl. Ab-
bildung 25). Dabei wurden v. a. der Zugang zu Innovationen (59 %), Kostenposition und Ska-
lierung des Unternehmens bzw. von Geschaftsmodellen (jeweils 55 %) genannt. Etwas
nachrangiger erscheinen geeignete Ecosystems bzw. Partnermodelle (41 %), die jedoch fur
eine Betdtigung im Bereich der urbanen Mobilitat relevant sind, wie die deskriptive Analyse
und die Expertenbefragung zeigten. Andere Erfolgsfaktoren wurden u. a. in der Digitalisierung
von Geschéaftsprozessen, der Mitarbeiterqualifikation, effizienteren Prozessen, der Ser-
vicequalitat sowie der Kundenbindung und Neukundenakquise gesehen.

Abbildung 25:  Zu verbessernde Faktoren, um im Wettbewerb zu bestehen
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Quelle: Eigene Darstellung.
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5.2 Unternehmenstatigkeit in neuen Geschaftsfeldern allgemein

Neben den klassischen Geschaftsfeldern sind 93 % der antwortenden Unternehmen allgemein
auch in neuen Geschaftsfeldern der Energiewirtschaft tatig bzw. planen dies verbindlich. Ab-
bildung 26 zeigt diese Geschaftsfelder. Wird nicht nach ,bereits tatig” und ,,geplant” differen-
ziert, so sind alle befragten Unternehmen in der Elektromobilitat aktiv. Auch in den Geschafts-
feldern Smart Metering/Contracting Heizungs-/Geb&dudetechnik, Mieterstrom, ganzheitliche
Energieversorgung im Quartier/dezentrale Energieversorgung und Energieeffizienz/energeti-
sche Sanierung sind lber 70 % der Unternehmen involviert oder wollen tatig werden. Noch
relativ wenige Unternehmen sind hingegen im Bereich Smart City tatig, gut 44 % wollen dort
aber aktiv werden. Dies spiegelt wider, dass insbesondere in Geschaftsfeldern mit smarten
Anwendungen bzw. jenen, die auf der Digitalisierung basieren, ein hohes Potenzial flir neue
Geschiftsfelder gesehen wird. Ahnliches gilt fiir die Geschiftsfelder Smart Home, virtuelle
Kraftwerke/Energiespeicherung und schlisselfertige Energieeigenversorgungskonzepte, wo-
bei hier noch etwas weniger Unternehmen tatig sind bzw. aktiv werden wollen.

Abbildung 26:  Titigkeit in sog. ,,neuen Geschdftsfeldern”

Ele ktromobilitdt/ Mobilititsdienstleistungen
Smart Metering / Contracting Heizungs-/ Gebaudetechnik

Mieterstrommodelle

ganzheitliche Energieversorgung im
Quartier/ dezentrale Energieversorgung

Energieeffizienz/ Energetische Sanierung
integrierter Gesamtansatz Digitalisierung (Smart City)
Smart Home

Virtuelle Kraftwerke/ Energiespei cherung

Schllsselfertige Energieeigenversorgungskonze pte flr
selbstgenutztes/ nicht-gewerbliche Wohneigentum

anderes/ weiteres
m bereits tatig mgeplant

Quelle: Eigene Darstellung.

Abbildung 27 illustriert diesen Sachverhalt differenziert nach der UnternehmensgréRe. Hier
zeigt sich, dass grofle und mittelgrofle Unternehmen in den Geschaftsfeldern Mieterstrom-
modelle, ganzheitliche Energieversorgung im Quartier, Smart City, virtuelle Kraftwerke und
schliisselfertige Energie-Eigenversorgungskonzepte tendenziell starker tatig sind als mittlere
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Unternehmen.3° Diese sind hingegen in jenen Geschéftsfeldern starker tatig, die eine stirkere
Kundenndhe erfordern (energetische Sanierung und Smart Home), mithin aber mitunter auch
weniger kostenintensiv sind bzw. eine geringere Komplexitat (Akteure, Prozesse) aufweisen.

Abbildung 27:  Tdtigkeit in sog. ,,neuen Geschdftsfeldern” nach UnternehmensgréfSe
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Gebdudetechnik 100%
100%
Mieterstrommodelle 75,0%
77,8%
ganzheitliche Energie- 100%
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B GroRBunternehmen
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22,2%

W mittlere Unternehmen
Quelle: Eigene Darstellung.

SchlieBlich wurden die Unternehmen gefragt, wie sie gegeniliber den anderen Marktteilneh-
mern bzw. Wettbewerbern im jeweiligen Geschaftsfeld ihre Wettbewerbsfahigkeit einschat-
zen (vgl. Abbildung 28). Daraus kann u. a. abgeleitet werden, wie hoch diese Unternehmen

30 Die Kleinst- und Kleinunternehmen wurden bei dem Vergleich der Antworten nach UnternehmensgréRe nicht
beriicksichtigt, da nur eines dieser Unternehmen angab, in neuen Geschéftsfeldern tatig zu sein.
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dort ihre Kompetenz einschatzen und ob in diesen Geschéaftsfelder eher kooperiert werden
muss, um dort tatig zu werden. Abbildung 29 zeigt zusatzlich die Einschatzung in Abhangigkeit
der Art der Betatigung in diesen Geschéftsfeldern. 31

Abbildung 28:  Einschdtzung der Wettbewerbsfdhigkeit aller Unternehmen

48% 28% 16%

Smart Home

Smart Metering / Contracting
Heizungs-/ Geb3udetechnik

Virtuelle Kraftwerke/

. . 54% 15% 23% 8%
Energiespeicherung

ganzheitliche Energie-
versorgung im Quartier/
dezentrale Energieversorgung

57% 30% 4%

Mieterstrommodelle 26% 57% 4%

E iceffizi
nergieeffizienz/ 50% 39% 11%
Energetische Sanierung
Schlusself. Energieeigen-
versorgungskonzepte flr
selbstgen./nicht-gewerbl. WE

50% 21% 21%

Elektromobilitat/

0, () 0,
Mobilitatsdienstleistungen =S = =

integrierter Gesamtansatz

0, 0, 0,
Digitalisierung (Smart City) SLe £ et

m (iberlegen im Vorteil auf Augenhodhe im Nachteil munterlegen
Quelle: Eigene Darstellung.

Besonders in den neuen Geschaftsfeldern Smart Home und Mieterstrommodelle, aber auch
den Geschéftsfeldern integrierter Gesamtansatz Digitalisierung, Energieeffizienz/energeti-
sche Sanierung und Elektromobilitat, schatzen die Unternehmen ihre Wettbewerbsfahigkeit
teilweise deutlich schlechter ein als jene ihrer Konkurrenten, deutlich besser hingegen in den
neuen Geschaftsfeldern ganzheitliche Energieversorgung im Quartier/dezentrale Energiever-

31 Dje Abweichungen der Prozentwerte in Abbildung 27 und Abbildung 28 sind darauf zuriickzufiihren, dass hier
auch Unternehmen ihre Einschatzung abgegeben haben, welche nicht im Geschaftsfeld Smart Home tatig
sind oder tatig werden wollen.
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sorgung und virtuelle Kraftwerke/Energiespeicherung. Hier schatzen Unternehmen, die be-
reits in den entsprechenden Geschaftsfeldern tatig sind, ihre Wettbewerbsfahigkeit i. d. R.
besser ein als jene, welche dort erst tatig werden wollen.

Abbildung 29:  Einschdtzung der Wettbewerbsfdhigkeit nach der Art der Betdtigung
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Quelle: Eigene Darstellung.

Weiterhin ist mit Bezug auf neue Geschaftsfelder die Frage interessant, ob, in welcher Form
und mit wem EVU kooperieren wollen. Zunachst zeigt Abbildung 30, dass die Mehrheit der
Unternehmen in allen benannten neuen Geschaftsfeldern grundsatzlich kooperieren will,
wenngleich deutliche Unterschiede existieren. So wollen besonders viele Unternehmen in den
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Geschaftsfeldern Smart Metering/ Contracting Heizungs-/Geb&dudetechnik, Elektromobili-
tat/Mobilitatsdienstleistungen und integrierter Gesamtansatz Digitalisierung (Smart City) ko-
operieren. Mithin stellen dies jene Geschaftsfelder dar, die in gewisser Weise zwar mit dem
Kerngeschaft Berlihrungspunkte haben, aber nicht originares Betatigungsfeld von EVU dar-
stellen und folglich nicht ausreichend Expertise und/oder Know-how im Unternehmen vor-
handen ist. In Geschaftsfeldern, die sich deutlicher der Energiewirtschaft zuordnen lassen
(Smart Home, Mieterstrommodelle, virtuelle Kraftwerke/Speicherung oder schlisselfertige
Energie-Eigenversorgungskonzepte fiir selbstgenutztes/nichtgewerbliches Wohneigentum),
soll hingegen substanziell weniger kooperiert werden, mithin geht es dort dann eher um das
Besetzen von Nischen oder die ,,Prasenz” am Markt.

Abbildung 30:  Kooperation in den neuen Geschdftsfeldern

Smart Home 53% 47%
Smart Metering / Contracting Heizungs-/ Gebdudetechnik 81% 19%
Virtuelle Kraftwerke/Energiespeicherung 57% 43%

ganzheitliche Energieversorgung im Quartier/

0, 0,

dezentrale Energieversorgung 9% 41%
Mieterstrommodelle 52% 48%

Energieeffizienz/Energetische Sanierung 61% 39%
Schlusselfertige Energieeigenversorgungskonzepte 55% %
fur selbstgenutztes/nichtgewerbliche Wohneigentum ° 45%

Elektromobilitdt/Mobilitatsdienstleistungen 85% 15%
integrierter Gesamtansatz Digitalisierung (Smart City) 80% 20%
Hja M nein

Quelle: Eigene Darstellung.

Dabei zeigen sich durchaus Unterschiede entsprechend der UnternehmensgréRe (Abbildung
31). Tendenziell steigt die Kooperationsbereitschaft mit der UnternehmensgroRe, auch
dadurch bedingt, dass diese fiir Kooperationen mehr Ressourcen aufbringen kdnnen (perso-
nell, technisch, finanziell) als kleinere Unternehmen bzw. in Geschaftsfeldern téatig sind oder
werden wollen, bei denen Kooperationen (zwingend) erforderlich sind. Es ist aber auch denk-
bar, dass nur vereinzelte neue Geschaftsfelder, die nah am Kerngeschaft liegen, fir kleinere
Unternehmen rentabel sind. Zu den Griinden fiir oder gegen Kooperationen wird im weiteren
Verlauf der Studie eingegangen.
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Abbildung 31:  Kooperation in den neuen Geschdftsfeldern nach UnternehmensgréfSe

Smart Home Smart Metering /Contrakting... Virtuelle Kraftwerke/Energiespeicherung
GroRunter- GroRunter- GroRunter-
nehmen nehmen nehmen
mittelgroRe mittelgroRe mittelgroRe
Unternehmen Unternehmen Unternehmen
mittlere mittlere mittlere
Unternehmen Unternehmen Unternehmen
Kleinunter- Kleinunter- Kleinunter-
nehmen nehmen nehmen
Hja M nein Hja M nein Hja M nein
ganzheitl. EV im Quartier/dezentrale EV Mieterstrommodelle Energieeffizienz / energet. Sanierung
GroRunter- GroRunter- GroRunter-
nehmen nehmen nehmen
mittelgroRe mittelgroRe mittelgroRe
Unternehmen Unternehmen Unternehmen
mittlere mittlere mittlere
Unternehmen Unternehmen Unternehmen
Kleinunter- Kleinunter- Kleinunter-
nehmen nehmen nehmen
Hja M nein Wja M nein Hja M nein
schliisself. Energie-Eigenvers.-konzepte E-Mobilitit / Mobilititsdienstleistungen integr. Gesamtansatz Digitalisierung
GroRunter- GroRunter- GroRunter-
88,9%
nehmen nehmen nehmen
mittelgroRe SRE SRR mittelgroRe G mittelgroRe
Unternehmen o s Unternehmen ° Unternehmen
mittlere mittlere mittlere 50,0% 50,0%
Unternehmen Unternehmen Unternehmen
Kleinunter- Kleinunter- Kleinunter-
nehmen nehmen nehmen
Hja M nein Hja M nein Hja M nein

Quelle: Eigene Darstellung.

Bezogen auf die Form der Kooperation wurden die Unternehmen nach der Kooperationsrich-
tung, der Intensitdt und dem Formalisierungsgrad der Kooperation befragt. Bezogen auf die
Kooperationsrichtung wollen 70 % der Unternehmen horizontal (Zusammenarbeit mit Unter-
nehmen der gleichen Wertschépfungsstufe, bspw. anderem Energieversorger), 81 % vertikal
(Zusammenarbeit mit Unternehmen unterschiedlicher Wertschopfungsstufen, bspw. Zuliefe-
rer) und 74 % diagonal/komplementar (Zusammenarbeit mit Unternehmen einer anderen
Branche, bspw. OPNV, Wohnungswirtschaft etc.) zusammenarbeiten. Hinsichtlich der Intensi-
tat planen 41 % der Unternehmen kurzfristige Kooperationen (zeitlich befristet, bezogen auf
eine spezifische Aufgabe). Fast alle Unternehmen (93 %) wollen aber auch langfristig koope-
rieren (zeitlich nicht befristet, auf Dauer angelegt). Hingegen wird von der groRen Mehrheit
der Unternehmen (85 %) ein geringer Formalisierungsgrad praferiert (unternehmensiibergrei-
fende Abstimmung von Funktionen/Aufgaben ohne Zusammenlegung von Funktionen und
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Aufgaben), nur 30 % der Unternehmen streben einen hohen Formalisierungsgrad an (unter-
nehmensibergreifende Zusammenlegung von Funktionen/Aufgaben mit gemeinsamen Kos-
ten und Erldsen). Auch hier zeigen sich unternehmensspezifische Unterschiede (Abbildung 32).

Abbildung 32:  Struktur der Kooperationen nach UnternehmensgrofSe

Kooperationsrichtung M horizontal
m vertikal

m diagonal/ komplimentar

GroRunternehmen

mittelgroRe Unternehmen

mittlere Unter nehmen

Kleinunternehmen
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GroRunternehmen
91,7%
mittelgroRe Unternehmen
100%
mittlere Unternehmen
Kleinunternehmen
100%
Formalisierungsgrad W gering
® hoch
GroRunternehmen
100%

mittelgroRe Unternehmen

mittlere Unternehmen

Kleinunternehmen

Quelle: Eigene Darstellung.

Diagonale Kooperationen werden besonders von gréBeren Unternehmen (mittelgrofRe und
GroRunternehmen) bevorzugt, mittlere Unternehmen praferieren eher vertikale Kooperatio-
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nen und Kleinunternehmen vertikale und horizontale Kooperationen. Bezogen auf die Inten-
sitat werden kurzfristige Kooperationen v. a. von mittelgroBen Unternehmen genutzt, ein ho-
her Formalisierungsgrad hat v. a. fur Kleinunternehmen ein groBeres Gewicht.

Gegenwartig ist die Bedeutung neuer Geschaftsfelder gemessen am Jahresumsatz 2018 noch
relativ niedrig (74 % unter einem Umsatzanteil von 10 %), diese werden erst mittelfristig an
Bedeutung gewinnen, aber bei der Mehrheit der antwortenden Unternehmen weiterhin
(deutlich) unter 10 % Umsatzanteil liegen (vgl. Abbildung 33)

Abbildung 33:  Anteil neuer Geschdiftsfelder am Jahresumsatz 2018 und geschditzt 2023

2018 22% 19% 7% 19%

26% 11% 7% 19%

munter 1% 1 bis unter 5% 5 bis unter 10% 10 bis unter 15% 15 bis unter 20% m 20% und mehr k.A.

2023

Quelle: Eigene Darstellung.

AbschlieBend wurden die Unternehmen nach den wesentlichen Treibern und Hemmnissen fir
neue Geschaftsfelder allgemein befragt. Die drei wichtigsten Triebfedern fir die Implemen-
tierung werden hier im politischen Umfeld inklusive der Energiewende (50 % Nennung), dem
Innovationsdruck inklusive einem Riickgang des Kerngeschifts (45 % Nennung) und verander-
ten Kundenbedirfnissen und Markterfordernissen infolge eines gesellschaftlichen Wandels
(45 %) gesehen. Aber auch Diversifizierungs- bzw. zusatzliche Wertschopfungserfordernisse,
die Digitalisierung bzw. der technologische Fortschritt und die ErschlieBung neuer Kunden-
gruppen sind wesentliche Treiber (vgl. Abbildung 34). Hierzu wurde zusammengefasst ange-
merkt, dass besonders durch die Energiewende neue Geschaftsfelder immer wichtiger wer-
den. Die Nachfrage potenzieller Kunden verschiebt und erweitert sich immer mehr in Richtung
erneuerbare Energien und/oder alternative Mobilitatsformen, die sich als durchaus umwelt-
freundliche Alternative erweisen. Dahingehend sei man als Energieversorger angehalten,
diese neuen Geschiftsfelder zu implementieren und der wandelnden Nachfrage gerecht zu
werden. Zudem ermoégliche die zunehmende Digitalisierung einen einfacheren Zugang zu
neuen Produkten und Markten, die aufkommende Elektromobilitdt einen Zugang zum Mobi-
litatssektor. Die dafiir bendtigte Kernkompetenzen, wie Infrastrukturbetrieb und Stromver-
sorgung, sei bei EVU ohnehin schon vorhanden.
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Abbildung 34:  Wesentliche drei Treiber fiir die Implementierung neuer Geschdftsfelder

veranderte Kundenbedirfnisse und Markter-

0,
fordernisse / gesellschaftlicher Wandel 50%

Innovationsdruck/Ridkgang Kerngeschaft 45%
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Digitalisierung/technischer Fortschritt

ErschlieBung neuer Geschaftsfelder/
Themen und damit neuer Kundengruppen

andere

Quelle: Eigene Darstellung.

Als die drei wesentlichen Hemmnisse (Abbildung 35) wurden unternehmensinterne Hemm-
nissen (Unternehmenskultur, Prozesse, Ressourcen, Personal, Know-how) (73 % der Nennun-
gen), Kosten-Nutzen-Relationen bzw. die Wirtschaftlichkeit neuer Geschaftsfelder (64 % der
Nennungen) und die ordnungspolitischen bzw. rechtlichen Rahmenbedingungen (45 % der
Nennungen) identifiziert. Zu erstgenanntem Aspekt wurde u. a. angemerkt, dass die Komple-
xitat neuer Geschaftsfelder Auswirkungen z. B. auf (Produktions-)Prozesse und Arbeitsablaufe,
die Abrechnung/den Kundenservice, die Zusammenarbeit mit externen Partnern, aber auch
rechtliche/vertragliche Aspekte hat. Zugleich fehlt geeignetes Personal bzw. Fachkrafte, wel-
che oftmals infolge des Fachkrdaftemangels auch nicht tGber den Arbeitsmarkt beschafft wer-
den kdnnen. Je nach der entsprechenden Flexibilitdt kdnnen sich daraus groflere Hemmnisse
ergeben. Bezogen auf das zweitgenannte Hemmnis wurde u. a. gedullert, dass die Wirtschaft-
lichkeit nicht immer von Beginn an gegeben sein kann, da einerseits Investitionen notwendig
sind, der zukiinftige Erlos andererseits hingegen unsicher ausfallt, da der Erfolg der neuen Ge-
schaftsfelder vielfach unklar ist. Trotzdem sollte die Investitionen in neue Geschaftsfelder
nicht gescheut werden, denn die jetzigen Gewinne zu investieren, sichert die Zukunft und
Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens. Bei Letztgenanntem wurde mehrfach angemerkt,
dass der technologische Fortschritt eine wesentlich héhere Geschwindigkeit und eine groRRere
Dynamik aufweist als die Anpassung des entsprechenden Ordnungsrahmens. Zudem seien
Wettbewerber aus anderen Branchen oft weniger reguliert und haben in neuen Geschéaftsfel-
dern daher Wettbewerbsvorteile, insbesondere gegeniiber kommunalen EVU. Als Beispiel
hierfir wurde die Gemeindeordnung NRW (§107, §107a) benannt.
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Abbildung 35:  Wesentliche drei Hemmnisse fiir die Implementierung neuer Geschdftsfelder

unternehmensinterne Hemmnisse (Unternehmenskultur,

73%
Prozesse, Ressourcen, Personal, Konow-how)
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Kom plexitidt neuer Geschiftsfelder

mangelnde(s) Interesse / Zahlungsbereitschaft Kunden

andere

Quelle: Eigene Darstellung.

5.3 Urbane Mobilitat als neues Geschaftsfeld?

Im letzten Teil der Unternehmensbefragung wurden die Energieversorger zum Themenkom-
plex urbane Mobilitat befragt. Insgesamt gaben gut drei Viertel der antwortenden Unterneh-
men an, dass die urbane Mobilitat als Geschaftsfeld im Vergleich zu anderen Geschaftsfeldern
hoch (30 % Nennung) bzw. eher hoch (44 % der Nennungen) ist. Die lbrigen 26 % der Unter-
nehmen schatzen die urbane Mobilitdt als neues Geschaftsfeld im Vergleich zu anderen hin-
gegen eher als gering ein.

Abbildung 36:  Bedeutung der urbanen Mobilitét als Geschdiftsfeld fiir EVU im Vergleich zu
anderen Geschdftsfeldern nach UnternehmensgréfSe
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o eher hoch
Kleinunternehmen 50,0% .
50,0% eher gering
- mgering

Quelle: Eigene Darstellung.
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Abbildung 36 zeigt vor diesem Hintergrund, dass es jedoch deutliche Unterschiede bezogen
auf die UnternehmensgrolRe gibt: So messen besonders GroRunternehmen der urbanen Mo-
bilitat eine hohe Bedeutung bei, weniger die anderen UnternehmensgréfRen. Dies konnt darin
begriindet sein, dass insbesondere mittelgrofle Unternehmen und KMU vielfach kommunale
Unternehmen sind und dort daher entsprechende kommunale Verkehrsunternehmen den Be-
reich Mobilitit/OPNV abdecken, EVU hier mitunter bei der Bereitstellung erforderlicher tech-
nischer Infrastrukturen (Ladeinfrastruktur etc.) tatig werden, nicht aber in konkreten Mobili-
tatsangeboten.

Im Kontext der Energiewende sehen jedoch 81 % der antwortenden EVU in der urbanen Mo-
bilitdat grundsatzlich eine neue, relevante strategische Ausrichtung des Unternehmens, ledig-
lich 19 % sahen dies nicht so. Dabei existieren ebenfalls Unterschiede bezogene auf die Unter-
nehmensgrolRe: tendenziell nimmt die Bedeutung ab, je kleiner ein Unternehmen ist,
wenngleich auch noch 50 % der Kleinunternehmen hier ein relevantes, strategisches Ge-
schaftsfeld sehen.

Zwei Drittel der befragten Unternehmen sind bereits in Geschéaftsfeldern der urbanen Mobili-
tat tatig, 29 % setzen solche derzeit um und 21 % planen kurzfristig eine verbindliche Umset-
zung. Dennoch ist der Anteil am Jahresumsatz und den Beschaftigten allgemein i. d. R. noch
sehr marginal (jeweils unter 3 %), hier zeigen sich auch keine nennenswerten Unterschiede in
Abhéngigkeit von der UnternehmensgroRe.

Gegenwartig sind EVU — erwartungsgemal — vor allem in neuen Geschaftsfeldern des Bereichs
Elektromobilitat (als einen Teilbereich der urbanen Mobilitat) aktiv, wie Abbildung 37 (oben)
illustriert. Dabei sind fast alle antwortenden Unternehmen (96 %) in der Bereitstellung und
dem Betrieb von Ladeinfrastruktur und der Lieferung von EE-Strom bzw. EE-
Erzeugungsanlagen und/oder Energiespeichern (88 %) tatig. Drei Viertel der Unternehmen
sind im Geschéftsfeld ,,Mobilitatsangebote 6ffentlicher Verkehr/MIV“ tatig. Nur sehr wenige
Unternehmen sind hingegen im Geschéftsfeld ,Elektromobilitatslosungen im Logistik- und
Transportbereich” involviert (8 %).

Bezogen auf die Ladeinfrastruktur sind die Unternehmen fast ausschlieflich im Bereich stati-
ondre Ladeinfrastruktur (6ffentlicher, halb-6ffentlicher und privater Raum) aktiv, nur 9 % be-
treiben mobile Ladeinfrastrukturen (mittlere Graphik).

Im Bereich Mobilitdtsangebote sind die antwortenden Unternehmen Uberwiegend im Ge-
schaftsfeld ,stationsgebundenes Car-Sharing, E-Sharing Pedelecs etc.” tatig (83 %), aber auch
im Geschéaftsfeld ,Bereitstellung E-Flotten fir o6ffentliche Einrichtungen/Unterneh-
men“ (50 %). Der Betrieb von Mobilitatsstationen, Mobility Services und Free-Floating-Sha-
ring-Angebote sind hingegen seltener Gegenstand von Geschaftsmodellen (untere Graphik).
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Abbildung 37:  Anwendungsfelder urbaner Mobilitdt

Lieferung von EE-Strom bzw. EE-Erzeugungsanlagen u./o.

0,
Energiespeicher 88%

Bereitstellung und Betrieb von Ladeinfrastruktur 96%
Mohilitdtsangebate 6ffentlicher Verkehr/MIV

E-Mobhili tatslosungen im Logistik- und Transportbereich

andere/weitere

Bereitstellung und Betrieb Ladeinfrastruktur...

im &ffentlichen Raum 96%

im halb-6ffentlichen Raum 83%

im privaten Raum

mobile Ladeinfrastruktur . 9%

Mobilitatsangebote

87%

Bereitstellung E-Flotten fiir 6ffent. Einrichtungen/
Unternehmen

Mobilitdtsstationen ergdnzend zum OPNV
stationsgebundenes Car-Sharing, E-Sharing Pedelecs etc. 83%

Car-Sharing Free-Floating

Mohility Services

Eigene Darstellung.

Differenziert nach der UnternehmensgrofRe (Abbildung 38), zeigen sich zwei wesentliche Er-
kenntnisse: Im Geschéftsfeld ,Mobilitatsangebote 6ffentlicher Verkehr/MIV” sind vorrangig
die groBeren Unternehmen tatig, im Geschaftsfeld , Elektromobilitatslosungen im Logistik-
und Transportbereich” ausschliefllich GroRunternehmen. Sofern mittlere Unternehmen im
Bereich ,Mobilitatsangebote 6ffentlicher Verkehr/MIV“ aktiv sind, dann sind sie dies deutlich
haufiger in den Geschaftsfeldern ,,Car-Sharing Free-Floating” und ,,Mobility Services”, folglich
Bereichen, bei welchen eine gréRere Nahe zum Kunden und eine groRere Ortsgebundenheit
erforderlich sind. Hier scheinen regionale bzw. kommunale Versorger u.U. geeigneter.
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Abbildung 38:  Anwendungsfelder urbaner Mobilitdt nach UnternehmensgréfSe

Lieferung von E-Strom bzw. EE-Erzeugungsanlagen und/
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Quelle: Eigene Darstellung.
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Urbane Mobilitdtsangebote werden vorrangig fiir die Stadtortgemeinde und dessen Umland
bzw. Verflechtungsbereich des EVUs (50 %) und das eigene Versorgungsgebiet als Grundver-
sorger (29 %) erbracht (Abbildung 39).

Abbildung 39:  Rdumlicher Kontext urbane Mobilitdtsangebote

Standortgemeinde des Unternehmens

eigenes Versorgungsgebiet (Grundversorger)
Standortgemeinde und Umland/ Verflechtungsbereich 50%
Standort-Bundesland

Standort-Bundesland und angrenzende Bundeslander

deutschlandweit

international

Quelle: Eigene Darstellung.

Auch bei Angeboten der urbanen Mobilitat soll in allen benannten Feldern mit Dritten koope-
riert werden, vielfach in allen Fallen (d. h. 100 % Nennung). Lediglich bezogen auf die , Liefe-
rung von EE-Strom bzw. EE-Erzeugungsanlagen und/oder Energiespeicher” und der Bereitstel-
lung von Ladeinfrastruktur soll (deutlich) weniger kooperiert werden (vgl. Abbildung 40).

Dabei intendieren die EVU Kooperationen mit unterschiedlichsten Partnern (vgl. Abbildung
41). Besonders haufig soll dabei mit Herstellern von Ladestationen und Energiespeichersyste-
men (74 %), Wohnungsunternehmen (61 %), Mietfahrzeug- bzw. Sharing-Anbietern (57 %)
und anderen EVU (57 %) kooperiert werden, aber in gréBerem Umfang auch mit branchen-
spezifischen Start-up- (48 %), Verkehrs- (48 %), IT-Unternehmen bzw. Forschungseinrichtun-
gen (48 %) der offentlichen Verwaltung (43 %) und Mobilitdtsdienstleistern (39 %). Weniger
relevant flir Kooperationen sind fir die antwortenden Unternehmen hingegen Automobilher-
steller, Kreditinstitute bzw. Finanzdienstleister und Logistikunternehmen bzw. Anbietern von
Kurier- und Lieferdiensten. Letztgenannter Aspekt spricht auch dafiir, dass EVU in klassischen
Mobilitatsleistungen nur bedingt neue Geschéftsfelder sehen. Dabei zeigen sich differenziert
nach der UnternehmensgrofRe keine nennenswerten signifikanten Unterschiede.
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Abbildung 40:  Kooperation mit Dritten bei Angeboten der urbanen Mobilitdt

Lieferung v. EE-Strom bzw. EE-Erzeugungsanl. u./o.
Energiespeicher

Ladeinfrastruktur im &ffentlichen Raum
Ladeinfrastrukturim halb-6ffentlichen Raum
Ladeinfrastruktur im privaten Raum
Bereitstellung und Betrieb mobiler Ladeinfrastruktur
Bereitstellung E-Flottenfir 6ffentl. Einr/Untern.
Mobilititsstationen ergdnzend zum OPNV
stationsgeb. Car-Sharing, ESharing Pedelecs etc
Car-Sharing FreeFloating

Mobility Services

Kurier-, Paket- und Liefer dienste inder Innenstadt
Transportlésungen fir urbane Rdume

andere/weitere

Quelle: Eigene Darstellung.

Abbildung 41:  Kooperationspartner im Bereich urbane Mobilitét

Herstellern v. Ladestationen u. Energiespeichersystemen
offentl./priv. Wohnungsunternehmen
Mietfahrzeug- / Sharing-Anbieter

andere EVU

branchenspezifische Start-up-Unternehmen
komm. /priv. Verkehrsunternehmen
IT-Unternehmen/ Forschungseinrichtungen
offentliche Verwaltung

Mobilita tsdienstleister

Automobilhersteller

Kreditinstitute / Finanzdienstleister

Logistik-UN / Anbieter v. Kurier- u. Lieferdiensten
andere /weitere

k.A.

Quelle: Eigene Darstellung.

Mja

¥ nein

74%
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Die wichtigsten Zielstellungen von Kooperationen (vgl. Abbildung 42) liegen im Bezug von
Komponenten bzw. Teilleistungen (,,Know-how-Transfer”) (87 %), in der Bereitstellung spezi-
fischer Infrastruktur bzw. Anwendungen fir Kooperationspartner (70 %) und in der gemeinsa-
men Erbringung von Leistungen bzw. Angeboten (61 %). Weitere Kooperationsziele sind die
gemeinsame Entwicklung von Leistungen bzw. Angeboten und die Abstimmung bzw. Koordi-
nation eigener Angebote und Leistungen mit dem Kooperationspartner. Mit Ausnahme des
Bezugs von Komponenten bzw. Teilleistungen zeigt sich, dass die benannten Kooperations-
ziele insbesondere fiir gréBere Unternehmen eine hohe Bedeutung haben (vgl. Abbildung 43).

Abbildung 42:  Zielstellungen von Kooperationen

Bezug v. Komponenten / Teilleistungen (,,Know-how-

0,
Transfer”) 87%

Bereitstellung spezif. Infrastr. / Anw. fir Koop.-partner
gemeinsame Erbringung von Leistungen/Angeboten
gemeinsame Entwicklung von Leistungen/Angeboten
Abstimmung bzw. Koord. eigener Angebote/Leistungen
andere /weitere

kA.

Quelle: Eigene Darstellung.

Abbildung 43:  Zielstellungen von Kooperationen nach UnternehmensgréfSe

Bezug von Komponenten/
Teilleistungen
(,Know-how-Transfer”)

100%
87,5%

Bereitstellung spezifischer 90,9%
Infrastruktur / Anwendungen

fur Kooperationspartner

gemeinsame Erbringung

von Lleistungen/ Angeboten 100%

gemeinsame Entwicklung
von Leistungen / Angeboten

Abstimmung bzw. Koordination
von jeweils eigenen Angeboten/
Leistungen

m GroRunternehmen mittelgroRe Unternehmen W mittlere Unternehmen

Quelle: Eigene Darstellung.

Sofern nicht kooperiert werden soll, sind ausreichend vorhandene eigene Expertise und Res-
sourcen, zu hohe Zusatzkosten und/oder Organisationsaufwand (jeweils 50 %) und das Fehlen
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geeigneter Kooperationspartner (40 %) die drei zentralen Griinde hierfir (vgl. Abbildung 44).
Auch kommunalrechtliche Hiirden bzw. die Ablehnung seitens der (6ffentlichen) Gesellschaf-
ter (30 %), Unsicherheiten bzgl. der Kosten und Risiken von Kooperationen (20 %), die Offen-
legung und ggf. der Kontrollverlust von bzw. liber die Kernkompetenzen (20 %) sowie keine
Kooperation in strategischen Geschaftsfeldern (10 %) sind weitere Griinde gegen Kooperatio-
nen.

Abbildung 44:  Griinde gegen Kooperationen

ausreichend eigene

10,
Expertise und Ressourcen >0%

zuhohe Zusatzkosten und/oder

zuhoher Organisationsaufwand 50%

keine geeigneten Kooperations-
partner vor handen

kommunalrechtl. nicht zul. / seitens
der Gesellschafter nicht gewiinscht

Unsicherheiten bzgl. Kosten und Risiken

Offenlegung und ggf. Kontrollverlust v.
Know-how bzw. Kernkompetenzen

Kooperationen in strategischen
Geschéftsfeldern nicht gewol It

k.A.

Quelle: Eigene Darstellung.

Differenziert nach Unternehmensgrofie zeigt sich, dass die ersten vier genannten Griinde ge-
gen Kooperationen v. a. (bzw. ausschlieBlich) von groBeren Unternehmen gesehen werden,
die drei letztgenannten hingegen (fast) ausschliefllich vom mittleren Unternehmen (vgl. Ab-
bildung 45). Ein denkbarer Grund hierfir kénnte darin liegen, dass das Marktumfeld fir KMU
schwieriger ist als fur gréBere Unternehmen und damit besonders unternehmensstrategische
Uberlegungen ausschlaggebend fiir die Entscheidung zu Kooperationen sind.
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Abbildung 45:  Griinde gegen Kooperationen nach Unternehmensgréfse

66,7%
Ausreichend eigene Expertise und Ressourcen
zuhohe Zusatzkosten u./o. Organisationsaufwand 100%
66,7%
keine geeigneten Koop.-partner vorhanden
komm.-rechtl. nicht zul dssig / seitens Gesellschafter
nicht gewlinscht
16,7%
Offenlegung und ggf. Kontrollverlust von Know-how ’
bhzw. Kernkompetenzen 33,3%
Unsicherheiten bzgl. Kosten und Risiken 33 39% = GroBunternehmen
mittelgroRe Unternehmen
H mittlere Unter nehmen
Kooperationen instrategischen GF nicht gewollt 33 39
270

Kleinunternehmen
Quelle: Eigene Darstellung.

In Kapitel 4.2 wurde als ein wichtiger Treiber fiir die Implementierung neuer Geschaftsfelder
der Innovationsdruck benannt (vgl. Abbildung 34). Daher wurden die Unternehmen im Kon-
text neuer Geschaftsfelder im Bereich urbane Mobilitat gefragt, ob und in welcher Form im
Unternehmen das Innovationsmanagement erfolgt (Abbildung 46). Die Gberwiegende Mehr-
heit der antwortenden Unternehmen (75 %) nutzt hierfiir das Innovationsmanagement, je-
doch nur 46 % im Bereich urbane Mobilitdt (obere Graphik), und hier vorrangig GroBunter-
nehmen (vgl. Abbildung 47 oben).

Abbildung 46:  Innovationsmanagement im Unternehmen

UN allgemein

Bereich umMm

Mja Mnein

Innovationsprojekt 64%

Innovationsmanager 64%
Innovationssystem
Innovationskampagne
Innovationstag

anders

Quelle: Eigene Darstellung.
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Das Innovationsmanagement erfolgt dabei vorrangig in Form von Innovationsprojekten und
einem Innovationsmanager (jeweils 64 %), seltener durch ein Innovationssystem (23 %). Inno-
vationskampagnen und Innovationstage werden hingegen kaum genutzt (vgl. Abbildung 46
unten). Mittlere Unternehmen nutzen hier deutlich haufiger Innovationssysteme und Innova-
tionskampagnen als groRRere Unternehmen (vgl. Abbildung 47 unten).

Abbildung 47:  Innovationsmanagement im Unternehmen nach UnternehmensgréfSe

im Unternehmen allgemein im Bereich urbane Mobilitdt

GroRRunter- GroRlunter-
nehmen nehmen
mittelgroRe mittelgrolle
Unternehmen Unternehmen
mittlere mittlere
Unternehmen Unternehmen
Hja Enein Mja Mnein

Innovationsmanager 100%
83,3%

100%

Innov ationsprojekt 100%
Innovationssy stem
Innovationskam pagne
Innovationstag

anders 100%

16,7%

m Grolunternehmen mittelgrofle Unternehmen W mittlere Unternehmen

Quelle: Eigene Darstellung.
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Die Befragung der Delphi-Experten zeigte, dass Start-up-Unternehmen eine Schlisselrolle flr
Geschéftsfelder im Bereich urbane Mobilitdt einnehmen kénnen. Daher wurden die EVU ge-
fragt, ob sie an spezifischen Start-up-Unternehmen aus dem Bereich Urbane Mobilitat betei-
ligt sind. Die deutliche Mehrheit (96 %) verneinten diese Frage. Die wesentlichen Griinde dafir
(Abbildung 48) liegen im zu hohen Investitionsrisiko bzw. der Frage der Finanzierung entspre-
chender Beteiligungen, verbunden mit einer zu geringen Unternehmensgrof3e fiir Unterneh-
mensbeteiligungen (30 %), dem Fehlen geeigneter Unternehmen (22 %), keinem Bedarf bzw.
noch keiner internen Diskussion dazu (22 %) sowie rechtlichen Problemen bei Beteiligungen
(9 %).

Abbildung 48:  Griinde gegen Beteiligung an Start-up-Unternehmen

Investitionsrisiko / Finanzierung / zu

0,
geringe UnternehmensgroRe 30%

kein geeignetes Unternehmen gefunden
kein Bedarf / noch nicht diskutiert
Beteiligung rechtlich schwierig

kA. 35%

Quelle: Eigene Darstellung.

Sofern keine Beteiligungen erfolgen, sollten die Unternehmen angeben, wie ggf. der Aus-
tausch mit Start-up-Unternehmen erfolgt (Abbildung 49). Im Wesentlichen erfolgt dies Gber
Marktvernetzung und Unternehmensdialogen (jeweils 70 %), aber auch die Marktbeobach-
tung wird hierfur genutzt (48 %).

Abbildung 49:  Interaktion mit Start-up-Unternehmen

Marktvernetzung 70%

Unternehmensdialoge 70%
Marktbeobachtung

andere /weitere

k.A.

Quelle: Eigene Darstellung.

AbschlieBend sollten die EVU fiir den Bereich urbane Mobilitdt ebenfalls die wesentlichen
Treiber und Hemmnisse fir die Implementierung von Geschaftsmodellen benennen. Abbil-
dung 50 zeigt zunachst die identifizierten Treiber. Die wichtigsten Treiber wurden dabei im
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Wertewandel der Kunden bzw. der Gesellschaft (79 %), die Entwicklung in der Automobilin-
dustrie bzw. bei Elektrofahrzeugen (71 %), der politischen Rahmensetzung und der Dezentra-
lisierung der Energieversorgung mit den damit verbundenen Herausforderungen (jeweils
63 %) benannt. Aber auch die Digitalisierung und technologische Innovationen, die Verande-
rung der energierechtlichen Rahmenbedingungen und der Bedeutungsverlust der klassischen
Geschaftsfelder wurden wieder benannt.

Abbildung 50:  Wesentliche Treiber fiir die Implementierung neuer Geschdftsfelder im Be-
reich Urbane Mobilitét

Wertewandel Kunden / Gesellschaft 79%
Entwick lungen in der Automobilindustrie / E-Fahrzeuge
Politische Rahmensetzung

Dezentralisierung En. Versorg. u. damit verb. Herausford.
Digitalisierung und technische Innovationen

Verdnderung energierechtl. Rahmenbedingungen
Bedeutungsverlust klass. Geschiftsfelder

Veranderung kommunale Stadtentwicklungs politik
Diskussion um Fahrverbote, Diesel-Feinstaub-Debatte etc.
Verdnderung Unternehmenskultur / Unternehmensumfeld
Okonomische Veranderungen

andere/weitere

KA.

Quelle: Eigene Darstellung.

Wahrend sich bezogen auf die Mehrzahl der wichtigsten Treiber keine nennenswerten Unter-
schiede zwischen den Unternehmen der verschiedenen GréRRenklassen zeigen, existieren je-
doch teilweise deutliche Unterschiede bezogen auf die Treiber, die nicht mehrheitlich (d. h.
unter 50 % Nennung) benannt wurden. Abbildung 51 verdeutlicht hierbei die wesentlichen
Treiber in Abhangigkeit der UnternehmensgroRe. So sind die Entwicklung in der Automobilin-
dustrie und bei Elektrofahrzeugen, der Bedeutungsverlust klassischer Geschaftsfelder und die
Veranderung der kommunalen Stadtentwicklungspolitik wichtige Treiber fiir KMU; die Digita-
lisierung und technische Innovationen, die Diskussion um Fahrverbote sowie die Diesel- und
Feinstaubdebatte und die Verdanderung der Unternehmenskultur bzw. des Unternehmensum-
feldes hingegen fiir gréRere Unternehmen.
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Abbildung 51:  Wesentliche Treiber fiir die Implementierung neuer Geschdftsfelder im Be-
reich Urbane Mobilitéit nach UnternehmensgréfSe

Wertewandel der Kunden/ 83,3%
gesellschaftlicher Wertewandel 100%
(v. a. Mobilitatsverh. und -bedirfn.) 75,0%

0,
Entwidklungen inder Automobil- 58,3%

industrie / Elektrofahrzeuge 66,/%
87,5%
66,7%
Politische Rahmensetzung 33,3%
75,0%
zunehmende Dezentralisierung der 66,7%
EV u. die damit verb. Herausforderungen 66,7%
an die Stromversorgung
75,0%
Digitalisierung und 66.7% ’
technische Innovationen it
37,5%
0,
Veridnderung der energierechtlichen ~8,3%
Rahmenbedingungen (EU, Bund)
62,5%
0,
Bedeutungsverlust 33’35’
klassischer Geschaftsfelder 33,3%
50,0%
33,3%
Verdnderung kommunaler =
Stadtentwicklungspolitik
nesp 62,5%
50,0%
Diskussion um Fahrverhote, ’
. . 33,3%
Diesel-Feinstaub-Debatte etc.
12,5%
0,
Veranderung Unternehmens- 8,3% 66.7%
kultur/ Unterne hm ensumfeld e
25,0%
Okonomische Verdnderungen
(neue Finanzierungsmaodelle: 33,3%
Biirger beteiligungen etc.) 12,5%
839 B GroRunternehmen
;370
andere/weitere 33,3% mittelgrofe Unternehmen
1 MW mittlere Unternehmen

Quelle: Eigene Darstellung.

Als die drei wesentlichen Hemmnisse (vgl. Abbildung 52) wurden hohe Investitionskosten bei
unsicheren Erlésen bzw. Marktanteilen (67 %), unzureichende bzw. nicht zielgenaue Forder-
mittel (50 %) und ein mangelndes Angebot an bedarfsgerechten Elektrofahrzeugen (42 %) be-
nannt. Weiterhin bestehen Unsicherheiten bzgl. der Entwicklung des Energierechts und der
energiepolitischen Ziele, des Kosten-Nutzen-Verhaltnisses von Elektrofahrzeugen vs. konven-
tionellen Fahrzeugen mit Verbrennungsmotoren und ausreichend nachhaltigen Finanzie-
rungsmodellen. Spezifische, nennenswerte Abweichungen in Abhangigkeit von der Unterneh-
mensgroRe zeigten sich hier jedoch nicht.
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Abbildung 52:  Hemmnisse fiir Implementierung neuer Geschdftsfelder im Bereich urbane
Mobilitdt

hohe Inv.-kosten bei unsicheren Erldsen / Marktanteil 67%
unzureichende / nicht zielgenaue Férdermittel

mangelndes Angebot an bedarfsgerechten E-Fahrzeugen

Unsicherh. bzgl. Entw. Energierecht u. energiepol. Zielen

Kosten-Nutzen-Verhdltnis E-Fahrzeuge vs. Fahrzeuge m.
Verbrennungsmotoren

keine ausreichenden nachhaltigen Finanzierungs modelle

Rahmenbedingungen vor Ort

unternehmensfremdes Geschaftsfeld und daher
mangelnde Expertise/Fachkompetenz

Ausbaupfad der erforderl. digitalen Infrastrukturen
andere /weitere
zuviele Koop. M. anderen Unternehmen erforderlich

k.A.

Quelle: Eigene Darstellung.

AbschlieBend wurden die Unternehmen gebeten zu benennen, wie diese Hemmnisse abge-
baut werden kénnen. Hier wurden jedoch nur wenige Antworten getatigt, diese konzentrieren
sich auf vier wesentliche MalRnahmenkomplexe (vgl. Abbildung 53):

e Privilegierung E-Mobilitat und Anreizregulierung verbessern (Fordermittel, Steuer-
sparmodelle, CO2-Bepreisung etc.)

e Verringerung regulatorischer Hirden (Vorschriften, Verwaltungsprozesse, Forderpro-
gramme/-mittel etc.)

e Angebot an E-Fahrzeugen und entsprechender Infrastruktur (Ladesaulen etc.) verbes-
sern, kostenglinstigere Fahrzeuge

e Optimierung unternehmensinterner Prozesse und Know-how-Aufbau
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Abbildung 53:  Mafinahmen zum Abbau von Hemmnissen bei der Implementierung neuer
Geschdiftsfelder in der urbanen Mobilitét

Privililegierung E-Mobilitdt und Anreizregulierung
verbessern (Fordermittel, Steuersparmodelle, CO2-
Bepreisung etc.)

70%

|

Verringerung regulatorischer Hiirden (Vorschriften,

0,
Verwaltungsprozesse, Férderprogramme/-mittel etc.) 60%

Angebot an E-Fahrzeugen und entsprechender
Infrastruktur (Ladesaulen etc.) verbessern,
kostenglinstigere Fahrzeuge

50%

Optimierung unternehmensinterner Prozesse und Know-

0,
how-Aufbau 20%

|

Quelle: Eigene Darstellung.




6 Zusammenfassung und Ausblick

Die Ergebnisse der Studie — Desktop-Analyse der Fachliteratur, Delphi-Befragung von Experten
verschiedener Bereiche und schriftliche Befragung von EVU — kommen zur Aussage, dass zu-
mindest Teile der urbanen Mobilitdt geeignete neue Geschaftsfelder fiir EVU darstellen kon-
nen. Jedoch hangt dies von verschiedenen Faktoren und Entwicklungstrends ab, die einerseits
hemmend, andererseits befordernd wirken kénnen.

Neue Geschaftsfelder ergeben sich dabei maRgeblich aus dem Mobilitatsbegriff: Mobilitat ist
weiter gefasst als der oftmals synonym verwendete Begriff Verkehr, der i. d. R. eine 6rtliche
Veranderung bzw. Raumiiberwindung von Giitern und Personen bezeichnet, fir welche dann
verschiedene Verkehrsmittel gewahlt werden kénnen. Mobilitat hingegen umfasst komplexe
Interaktionen mit anderen gesellschaftlichen Prozessen, sie verandert sich auch entsprechend
aktueller Entwicklungstrends. Derartige (globale) Entwicklungstrends stellen dabei die fort-
schreitende Urbanisierung, der sozio-demographische Wandel, der technologische Wandel
sowie der Klimawandel dar. Diese Trends haben dabei signifikante Auswirkungen auf die zu-
kiinftige Mobilitat. Mobilitat dient folglich keinem Selbstzweck, sondern der Erfillung be-
stimmter (individueller) Bediirfnisse, speziell auch der Daseinsgrundfunktionen Wohnen, Ar-
beiten, Bildung, Erholung, Ver- und Entsorgung und Teilhabe am gesellschaftlichen Leben.
Hieraus ergeben sich wiederum verschiedene, individuelle Mobilitdtsbedirfnisse, deren Be-
friedigung die Basis neuer Geschaftsmodelle darstellen kann.

Seit einigen Jahren ist infolge dieser Trends eine grundlegende Veranderung der Rahmenbe-
dingungen von Mobilitdt und Verkehr zu beobachten. Nicht nur, dass das Mobilitats- und Ver-
kehrsaufkommen allgemein steigt, es andern sich auch individuelle Mobilitatsbedirfnisse. Fir
die Innenstadte der Ballungszentren gilt es, den steigenden Mobilitatsbedarf des Personen-
und Guterverkehrs zu decken, dem meist ein mangelnder Raum fiir Verkehrsinfrastrukturer-
weiterungen entgegensteht. Dafiir sind bspw. City-Logistik-Konzepte zu entwickeln. Bezogen
auf die individuellen Mobilitatsbedirfnisse zeigt sich insbesondere bei jungen Erwachsenen in
den Ballungsrdumen ein Wertewandel hin zum ,Nutzen statt Besitzen”, aber auch sich aus
verdandernden Lebensstilen ergebende verdanderte Anspriiche an die Siedlungsstrukturen. Dies
befordert bspw. neue Mobilitdtsangebote wie Sharing-Modelle oder neue Formen der Elekt-
romobilitat. SchlieBlich fihren auch technologische Entwicklungen und neue Technologien —
insbesondere das mobile Internet — und die demographische Entwicklung zu einem sich an-
dernden individuellen Verkehrsverhalten mit entsprechenden Anspriichen an Mobilitdtsange-
bote.

In der Gesamtperspektive kann urbane Mobilitat folglich als eine Mobilitatsstrategie betrach-
tet werden, die eine energieeffiziente, emissionsarme, sichere, komfortable, individuelle und
kostenglinstige Mobilitdat ermdglicht und auf einer optimierten Nutzung der vorhandenen
OPNV-Angebote durch den Einsatz von IKT basiert. Neben dem Ausbau der IKT-Infrastruktur
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sind Infrastrukturen fir erganzende Angebote (Radwege, FuRwege, Sharing-Systeme) auszu-
bauen. Die Schnittstelle der intermodalen Mobilitat bilden dabei Plattformen, die mittels ent-
sprechender Apps alle relevanten Informationen, Angebote und Dienstleistungen biindeln.
Hieraus werden neue Wertschopfungsketten entstehen, in denen auch neue Marktakteure
aktiv werden konnen. Die Frage ist, ob und wie es den EVU gelingen kann, diese neuen Ge-
schaftsfelder zu besetzten.

In der Elektromobilitdt zeichnen sich bereits gegenwartig neue Geschaftsfelder ab. In der ur-
banen Mobilitat und in den damit verbundenen neuen Mobilitdtsanforderungen sollte diese
dabei insbesondere als Chance begriffen werden, umfassende, neue Mobilitdtsmuster und -
ansatze anzustoBen. Dies bedeutet insbesondere die Einbeziehung von Bahn, E-Bus, Pedelecs,
Elektro-Fahrrader und speziell E-Fahrzeuge im Car-Sharing-Betrieb. Die grundlegende Voraus-
setzung hierfiir ist jedoch eine ausreichende und bedarfsgerechte Ladeinfrastruktur fiir Elekt-
rofahrzeuge.

Der Verkehr wird hier dann v. a. auf Mobility Hubs basieren. Diese fiihren die diversen Mobi-
litatsangebote und -dienstleistungen komplementar zusammen und schaffen damit nahtlose
Ubergédnge zwischen den Verkehrswegen und Verkehrstragern im Sinne einer multimodalen
End-to-End-Mobility. Damit dienen sie zugleich als Anknipfungspunkt fir weitere Geschafts-
modelle. Neben der Kernfunktion als Drehkreuz der Fahrgastbeférderung sind weitere optio-
nale Infrastrukturausstattungen denkbar.

Die Frage, ob sich hieraus speziell neue Geschaftsfelder fiir EVU ergeben, haben die Experten
grundsatzlich bejaht, wenngleich es hier auch skeptische Einschatzungen gab. Infolge riicklau-
figer Margen im Kerngeschéaft konnen bestimmte Bereiche der urbanen Mobilitdt den EVU die
Moglichkeit bieten, neue Erlésquellen zu erschlieRen oder durch neue Dienstleistungen en-
gere Kundenbindungen bzw. -beziehungen aufzubauen. Zugleich kénnen sie auch Treiber von
bestimmten Entwicklungen in Teilbereichen der urbanen Mobilitat sein, bspw. beim Aufbau
von Ladeinfrastruktur und der Bereitstellung von Elektrizitat fir die Elektromobilitat, was wie-
derum das Kerngeschéaft stlitzen kann. Dies ist aber von einer Reihe von unternehmensinter-
nen und -externen Rahmenbedingungen abhangig. Zudem ist es von Bedeutung, ob neue Ge-
schaftsfelder aus betriebswirtschaftlichen oder strategischen Griinden besetzt werden, denn
grundsatzlich wird das Portfolio der EVU immer breiter, wenngleich das Kerngeschaft haufig
unter Druck steht.

Handelt es sich dabei eher um ein kleines Unternehmen und in der Kommune existiert bspw.
kein eigenes Verkehrsunternehmen, wird die urbane Mobilitat kein herausragendes neues
Geschaftsfeld darstellen, zumal durch die enge Sektorenkopplung zugleich neue Player auch
in das Kerngeschaft der EVU drangen (z. B. Automobilhersteller, die ebenso Ladetechnik,
Strom und Energiemanagement anbieten), wodurch neue Konkurrenzsituationen entstehen
kénnen. Jedoch bietet sich hier auch die Méglichkeit, im Bereich OPNV neue Angebote bereit-
zustellen — sowohl als eigenes Geschaftsmodell oder aber in Kooperation.
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Fiir groRere EVU in prosperierenden Ballungsrdumen mit weiteren (kommunalen) Unterneh-
men wird die urbane Mobilitdt mithin ein eher untergeordnetes Geschaftsfeld bleiben und
sich deren Rolle eher auf den Ausbau der Ladeinfrastruktur und die Lieferung der Energie be-
schranken, auch, um nicht in den Wettbewerb mit kommunalen Verkehrsunternehmen zu tre-
ten. Hier ist eher die Kooperation mit andern kommunalen Unternehmen zur aktiven Gestal-
tung von Transformationsprozessen in der Kommune und der damit einhergehenden
Verzahnung verschiedener Sektoren im Rahmen einer integrierten Stadtentwicklung (Smart
City) relevant.

Mit Blick auf mogliche Teilbereiche der urbanen Mobilitat, die geeignete Geschaftsfelder fiir
EVU darstellen kénnen, sahen die Experten diese eng am klassischen Geschaft der EVU ange-
lehnt. Zudem bieten sich damit verbundene Service-Leistungen an. So werden hier ebenfalls
die aus der Fachwelt bekannten Bereiche an der Schnittstelle zu den eigentlichen Mobilitats-
angeboten (Ladeinfrastruktur, Energiespeicher, Energiedienstleistungen etc.) benannt. Um
diese aber wirtschaftlich betreiben zu kénnen, werden breite Partnerschaften mit anderen
Wirtschaftsunternehmen erforderlich, die bspw. Ladeinfrastruktur fiir deren Mitarbeiter be-
reitstellen. Aber auch bei Mobilitdtsangeboten konnen geeignete Geschaftsfelder entstehen,
wenn diese in Kooperation erbracht oder ergdnzend angeboten werden, da hier insbesondere
Automobilhersteller und Verkehrsunternehmen weiterhin den Markt dominieren werden und
Uber entsprechende Vorteile verfliigen. Fir Kooperationen spricht auch, dass in anderen
Dienstleistungs- bzw. Serviceangeboten der urbanen Mobilitdt EVU eher erganzende Ange-
bote schaffen kdnnen und es daher sinnvoller sein kann, sich zur Plattform zu entwickeln, an-
statt singulare Geschaftsfelder zu erschlieRen. Schlieflich werden gewisse Potenziale im Be-
reich Transport und Logistik gesehen, insbesondere auch im Bereich der ,Letzten-Meile-
Thematik”. Bezogen auf das Geschaftsfeld Ladeinfrastruktur wird jedoch auch ein wesentli-
ches Problem benannt: Derzeit ist die Ladesauleninfrastruktur nicht standardisiert und damit
zwischen verschiedenen E-Mobility-Anbietern nicht kompatibel (Stichwort Interoperability).
Daher kann es fuir EVU zielfiihrender sein, hier als Vermittler dieser Infrastruktur (ggf. mit ent-
sprechender Energielieferung) tatig zu werden.

Die wirtschaftliche Bedeutung dieser Geschaftsfelder wird von den Experten gegenwartig
noch gering eingeschatzt. Infolge der technologischen Entwicklung und der Entwicklung auf
dem Markt wird deren Bedeutung allerdings steigen, wenngleich auch zukunftig wahrschein-
lich die klassischen Geschaftsbereiche noch immer einen bedeutenden Anteil am Erlos ein-
nehmen werden. Sollen folglich neue Geschaftsfelder im Bereich der urbanen Mobilitat er-
schlossen werden, dann sind nach Expertenmeinung hier Kooperationen grundsatzlich von
hoher Bedeutung. Da jedoch Griinde fiir und Formen der Kooperationen von verschiedenen
Faktoren abhédngig sind, konnten keine pauschalen Aussagen liber geeignete Formen und The-
menbereiche getroffen werden.

Gegenwartig sind die befragten Unternehmen bereits in neuen Geschaftsfeldern tatig, beson-
ders in der Elektromobilitat als Teilbereich der urbanen Mobilitdt. Dabei wird vielfach auch
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mit anderen Unternehmen kooperiert. Die drei wichtigsten Triebfedern fiir die Implementie-
rung werden hier im politischen Umfeld inklusive der Energiewende, dem Innovationsdruck
inklusive einem Riickgang des Kerngeschiafts und veranderten Kundenbediirfnissen und
Markterfordernissen infolge eines gesellschaftlichen Wandels gesehen. Als die drei wesentli-
chen Hemmnisse wurden unternehmensinterne Hemmnissen (Unternehmenskultur, Prozesse,
Ressourcen, Personal, Know-how), Kosten-Nutzen-Relationen bzw. die Wirtschaftlichkeit
neuer Geschaftsfelder und die ordnungspolitischen bzw. rechtlichen Rahmenbedingungen
identifiziert. Mit einer etwas anderen Gewichtung entsprachen diese Triebfedern und Hemm-
nisse auch der Einschatzung der Experten.

Fast alle antwortenden Unternehmen sind in der Bereitstellung und dem Betrieb von Ladein-
frastruktur und der Lieferung von EE-Strom bzw. EE-Erzeugungsanlagen und/oder Energie-
speichern tatig, drei Viertel der Unternehmen im Geschaftsfeld ,,Mobilitdtsangebote 6ffentli-
cher Verkehr/MIV“. Nur sehr wenige Unternehmen sind hingegen im Geschéftsfeld
,Elektromobilitatslosungen im Logistik- und Transportbereich” aktiv. Im Bereich Mobilitatsan-
gebote sind die antwortenden Unternehmen lberwiegend im Geschaftsfeld ,,stationsgebun-
denes Car-Sharing, E-Sharing Pedelecs etc.” tatig, aber auch im Geschaftsfeld ,Bereitstellung
E-Flotten fiir 6ffentliche Einrichtungen/Unternehmen®. Der Betrieb von Mobilitatsstationen,
Mobility Services und Free-Floating-Sharing-Angebote sind hingegen seltener Gegenstand von
Geschaftsmodellen.

Dabei soll in allen benannten Feldern fast immer mit Dritten kooperiert werden, lediglich be-
zogen auf die ,Lieferung von EE-Strom bzw. EE-Erzeugungsanlagen und/oder Energiespei-
cher” und der Bereitstellung von Ladeinfrastruktur ist die Kooperationsabsicht deutlich gerin-
ger. Die Kooperationen sollen mit unterschiedlichsten Partnern erfolgen. Besonders haufig
wird auf Hersteller von Ladestationen und Energiespeichersystemen, Wohnungsunternehmen,
Mietfahrzeug- bzw. Sharing-Anbietern und anderen EVU als Kooperationspartner zuriickge-
griffen, aber in groRerem Umfang auch auf branchenspezifische Start-up-, Verkehrs- und IT-
Unternehmen bzw. Forschungseinrichtungen. Die wichtigsten Zielstellungen von Kooperatio-
nen liegen im Bezug von Komponenten bzw. Teilleistungen (,,Know-how-Transfer”), in der Be-
reitstellung spezifischer Infrastruktur bzw. Anwendungen fiir Kooperationspartner und in der
gemeinsamen Erbringung von Leistungen bzw. Angeboten.

Sofern keine Kooperation intendiert wird, sind ausreichend vorhandene eigene Expertise und
Ressourcen, zu hohe Zusatzkosten und/oder Organisationsaufwand und das Fehlen geeigne-
ter Kooperationspartner die drei zentralen Griinde hierfr.

Die Befragung der Delphi-Experten zeigte, dass Start-up-Unternehmen eine Schlisselrolle fiir
Geschaftsfelder im Bereich urbane Mobilitdt einnehmen kdénnen. Auch die EVU wurden be-
fragt, ob sie an spezifischen Start-up-Unternehmen aus dem Bereich Urbane Mobilitat betei-
ligt sind. Die deutliche Mehrheit verneinten diese Frage. Die wesentlichen Griinde dafir liegen
im zu hohen Investitionsrisiko bzw. der Frage der Finanzierung entsprechender Beteiligungen,
verbunden mit einer zu geringen UnternehmensgroRe fiir Unternehmensbeteiligungen, dem
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Fehlen geeigneter Unternehmen, keinem Bedarf sowie rechtlichen Problemen bei Beteiligun-
gen. Jedoch erfolgt vielfach ein Austausch tiber Marktvernetzung und Unternehmensdialogen.

Die wichtigsten Treiber fiir den Aufbau neuer Geschaftsmodelle in der urbanen Mobilitat sa-
hen die EVU im ,Wertewandel der Kunden bzw. der Gesellschaft”, in der ,,Entwicklung in der
Automobilindustrie bzw. bei Elektrofahrzeugen” und in der ,,politischen Rahmensetzung und
der Dezentralisierung der Energieversorgung mit den damit verbundenen Herausforderun-
gen“. Aber auch die ,Digitalisierung und technologische Innovationen®, die ,Veranderung der
energierechtlichen Rahmenbedingungen und der ,Bedeutungsverlust der klassischen Ge-
schaftsfelder” wurden — dhnlich wie bei der Einschatzung der Experten — benannt. Als die drei
wesentlichen Hemmnisse wurden hohe Investitionskosten bei unsicheren Erlésen bzw. Markt-
anteilen, unzureichende bzw. nicht zielgenaue Fordermittel und ein mangelndes Angebot an
bedarfsgerechten Elektrofahrzeugen benannt. Weiterhin bestehen Unsicherheiten bzgl. der
Entwicklung des Energierechts und der energiepolitischen Ziele, des Kosten-Nutzen-Verhalt-
nisses von Elektrofahrzeugen vs. konventionellen Fahrzeugen mit Verbrennungsmotoren und
ausreichend nachhaltigen Finanzierungsmodellen.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass im Kontext neuer Mobilitatsanforderun-
gen die urbane Mobilitdt — und hier derzeit insbesondere die Elektromobilitat — als Chance
begriffen werden kann, neue Mobilitdtsansatze voranzutreiben und besonders neue Formen
der Mobilitat zu beférdern. Dazu zdhlen u. a. Sharing-Modelle im Personenverkehr, aber auch
City-Logistik-Konzepte zur Bewaltigung des zunehmenden Glterverkehrs auch in den Innen-
stadten (Stichwort ,Letzte Meile”). Hierflir ergeben sich auch fiir EVU neue Geschaftsfelder,
die mittelfristig von durchaus gréRerer Relevanz werden kénnen.

Die grundlegende Voraussetzung hierfir ist neben neuen Mobilitatsknoten (,, Mobility-Hubs“)
und damit dem schnellen Ausbau digitaler Infrastrukturen jedoch eine ausreichende und be-
darfsgerechte Ladeinfrastruktur fur Elektrofahrzeuge. Gegenwartig scheint neben einer nach-
fragegerechten bzw. den individuellen Mobilitatsanspriichen gerecht werdende Palette an
Elektrofahrzeugen insbesondere die Ladeinfrastruktur ein hemmender Faktor darzustellen.
Aber auch im Ausbau der erforderlichen digitalen Infrastruktur besteht noch ein grofRer Nach-
holbedarf.

Besonders auf die Ladeinfrastruktur bezogen ist zu berticksichtigen, dass diese zukiinftig nicht
nur fir Elektroautos in einer ausreichenden Menge bereitgestellt werden muss. Sich aus den
Mobilitatsbedirfnissen der urbanen Mobilitdt ergebende neue Formen der Elektromobilitat
bendtigen ebenfalls eine ausreichende und den individuellen Mobilitatsbediirfnissen entspre-
chende Ladeinfrastruktur fiir eine Vielzahl unterschiedlicher elektromobiler Fahrzeuge. Dies
bedeutet ein entsprechendes Netz an Ladestationen im 6ffentlichen, halb6ffentlichen und pri-
vaten Raum fiir unterschiedliche Ladeanforderungen, wenn die Zielstellungen zur Verbreitung
der Elektromobilitat ziigig erreicht werden sollen. Insbesondere bedeutet dies auch, sich hier
nicht nur auf E-Autos zu beschranken.
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Gegenwartig existieren bundesweit ca. 17.400 6ffentliche Ladepunkte v. a. fiir Elektroautos.
Aktuell wurde im Rahmen des Autogipfels der Bundesregierung der Zubau weiterer 50.000
Ladesdulen bis 2022 beschlossen, zugleich sollen bis dahin eine Million Elektrofahrzeuge auf
Deutschlands Straflen fahren. Ob dies ausreichend ist, um die eingangs skizzierte Mobilitats-
wende mit der Elektromobilitat als einen wesentlichen Baustein und den zunehmenden, indi-
viduellen Mobilitatsbediirfnissen zu erreichen, bleibt abzuwarten.
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Dr. Matthias Diimpelmann
8KU, Geschéftsfihrer, Berlin

Dr. Jennifer Dungs
InnoEnergy Germany GmbH, Thematic Field Leader Energy for Transport and Mobility, Karlsruhe

Andreas Glowienka
Tilia GmbH, Leipzig

Dr. Konrad Gotz
ISOE Institute for Social-Ecological Research, Frankfurt/Main

Niklas Giinther
Universitat Leipzig, wiss. Mitarbeiter am Kompetenzzentrum fiir kommunale Infrastruktur Sachsen,
Schwerpunkt Urbane Mobilitat, Leipzig

Dr. Sven Haase
enviaM AG, Leiter Kompetenzteam Elektromobilitdat, Chemnitz

Frank Hansen
BMW Group, Urban Mobility, Miinchen

Dustin Heinrich
Deutsche Kreditbank AG, Fachbereichsleiter Energie und Versorgung, Berlin

Dr. Katja Henschler
Verbraucherzentrale Sachsen, Referatsleiterin Digitales, Leipzig

Rico Hofmann
Thiringer Energie- und Greentech Agentur GmbH, Projektleiter Mobilitats- und Energiekonzepte, Er-
furt

Thorsten Kasten
VNG AG, Leiter Neue Themen und Retail, Leipzig

Jochen Kleef
kleef&CO (Hong Kong) Ltd., Niederlassung Deutschland, Managing Partner, Hong-Kong/Berlin

Michael Lindhof
Mobileeee GmbH, CEO, Frankfurt/Main

Stephan Melchert
ZF Friedrichshafen AG

Christoph Mengs
Universitat Leipzig, wiss. Mitarbeiter am Kompetenzzentrum fiir kommunale Infrastruktur Sachsen,
Schwerpunkt Urbane Mobilitat, Leipzig

Prof. Dr. Heiner Monheim
Universitat Trier, Institut fiir Raumentwicklung und Kommunikation, Trier
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Rainer Otto
Vi-Strategie GmbH, CEO, Veranstalter der Mitteldeutschen Energiegesprache, Erfurt

Prof. Dr. Martin Péatzold
Hochschule Mittweida, Mitglied des Bundestags 2013-17, CDU/CSU Bundestagsfraktion, Berlin/Mitt-
weida

Alexander Pehling
Verband kommunaler Unternehmen, Fachgebietsleiter Elektromobilitat und Speichertechnologien,
Berlin

Bastian Pfarrherr
Stromnetz Hamburg GmbH, Leiter Innovationsmanagement, Hamburg

Jan Rohrdorf
Deutsche Bahn Engineering Consulting GmbH, Senior Consultants Smart Cities

Thomas Schied
Innogy SE, Head of Urban Solutions, Essen

Dr. Jan Schilling
Verband deutscher Verkehrsunternehmen, Geschéftsfithrer OPNV, Kéln/Berlin

Marcus A. Siepe
E.ON SE, Stv. Leiter Produkt- & Geschaftsentwicklung flr nachhaltige Stadtlosungen, Essen

Prof. Dr. Michael Stelter
Fraunhofer-Institut fiir Keramische Technologien und Systeme (Universitat Jena, Center for Energy
and Environmental Chemistry CEEC), Jena

Jan Strehmann
Deutscher Stadte- und Gemeindebund, Referatsleiter Mobilitdt und Wirtschaft, Berlin

Vipul Toprani
Deutsche Bahn Engineering Consulting GmbH, Senior Consultants Smart Cities

Dr. Axel Viehweger
Verband Sachsischer Wohnungsgenossenschaften, Vorstand, Minister a.D.

Matthias Wohltmann
Deutscher Landkreistag, Beigeordneter, Berlin

Patrick Woletz
Investitionsbank Schleswig-Holstein, Leiter Infrastruktur-Kompetenzzentrum, Kiel

Sylvia Wyzisk
Stadtwerke Leipzig GmbH, Marktsteuerung/E-Mobilitat, Leipzig

Prof. Dr. Ines Zenke
Wirtschaftsforum der SPD, Vizeprasidentin, Berlin

Dr. Marcel Ziirn
Landesbank Baden-Wirttemberg, Sector Head Energy, Stuttgart
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About EIT InnoEnergy

EIT InnoEnergy is the innovation engine for sustainable energy across Europe. We support and invest
in innovation at every stage of the journey — from classroom to end customer. With our network of
partners, we build connections across Europe, bringing together inventors and industry, graduates and
employers, researchers and entrepreneurs, businesses and markets.

We work in three essential areas of the innovation mix:

e Education to help create an informed and ambitious workforce that understands the demands
of sustainability and the needs of industry.

e |nnovation Projects to bring together ideas, inventors and industry to create commercially at-
tractive technologies that deliver real results to customers.

e Business Creation Services to support entrepreneurs and start-ups who are expanding Europe’s
energy ecosystem with their innovative offerings.

Bringing these disciplines together maximises the impact of each, accelerates the development of mar-
ket-ready solutions, and creates a fertile environment in which we can sell the innovative results of
our work.

EIT InnoEnergy was established in 2010 and is supported by the European Institute of Innovation and
Technology (EIT).

Leipziger Stadtwerke

Als Leipziger Stadtwerke stehen wir vor der Herausforderung, die Energieversorgung einer wachsen-
den Stadt zukunftsweisend, ressourcenschonend und gemeinsam mit den Leipzigern zu gestalten. Den
immer individueller und komplexer werdenden Bediirfnissen unserer Kunden begegnen wir schnell
und mit klaren, intelligenten Lésungen — personlich, digital und effizient.

Bereits seit 2010 engagieren sich die Leipziger Stadtwerke fiir die Elektromobilitat. Gemeinsam mit
den Leipziger Verkehrsbetrieben treiben die Leipziger Stadtwerke das Zukunftsthema voran, leisten
unter anderem mit der Errichtung eines Netzes von Mobilitdtsstationen einen wichtigen Beitrag mit
Blick auf die Mobilitits- und Energiewende. Uber die verschiedenen Projekte mit regionalen Partnern
und Hochschulen haben die Unternehmen aktiv Fordermdéglichkeiten genutzt und mit tGber 170 Lade-
punkten das Fundament fiir eine Ladeinfrastruktur geschaffen.

Als 360 Grad Energiepartner bieten die Leipziger Stadtwerke individuelle Lésungen auch fir Hausei-
gentliimer, Gewerbetreibende und die Wohnungswirtschaft mit eigenen Lademoglichkeiten. In Koope-
ration mit in Leipzig ansassigen Partnern und Treibern der E-Mobilitdt und unserem Schwesterunter-
nehmen Leipziger Verkehrsbetreibe arbeiten wir zudem an umfassenden und individuellen
Mobilitatsangeboten fiir die Leipziger Blirger. Die Leipziger Versorgungs- und Verkehrsgesellschaft un-
terstiitzt und fordert diese zukunftsweisende Entwicklung.
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