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Wie können Innovationsschübe im Bereich Elektromobi-
lität ausgelöst werden und neue Dienstleistungen ent-
stehen, die die Kunden tatsächlich wollen und die sich
am Markt nachhaltig etablieren? Der Beantwortung dieser
Frage widmet sich das Verbundprojekt KIE-Lab: Kunden-
Innovations la bor Elektromobilitat – Kundengetriebene
Entwick lung elektromobiler Brückendienstleistungen. Es
wird vom Forschungsinstitut für innovative Arbeitsge-
staltung und Prävention (FIAP) e.V. in Gelsenkirchen in
Zusammenarbeit mit der Dortmunder Energie- und Was-
serversorgung GmbH (DEW21) und der gaus gmbh Dort-
mund durchgeführt und seit Ende 2013 vom Bundesmi-
nisterium für Bildung und Forschung gefördert (FKZ
01FE13050/51). 

Ziel des Projektes ist die Entwicklung eines Innovations-
instrumentes für Unternehmen zur Unterstützung des
kundengetriebenen Innovationsmanagements im Bereich
Elektromobilität. Anwender wie Anbieter sollen dort ge-
meinsame Innovationen für neue Dienstleistungen in der
Elektromobilität entwickeln. Diese sollen zu innovativen
Geschäftsmodellen im Ruhrgebiet führen und die Nut-
zung von Elektromobilität antreiben.

Im Rahmen des Projekts sollen Kun-
den die Rolle des passiven Nutzers
verlassen und eine aktive und treibende Rolle innerhalb
des Innovationsprozesses in Unternehmen einnehmen.
Das produktive und systematische Aufeinandertreffen
von Kunden und Anbietern beinhaltet ein hohes Kreati-
vitäts- und Innovationspotential, wie der aktuellste Stand
der Dienstleistungsforschung belegt. Auch betriebswirt-
schaftlich ist dieser Ansatz der „interaktiven Wertschöp-
fung“ für Produkt- und Marktentwicklung sinnvoll, da
Entwicklungskosten reduziert und das Risiko der Markt-
einführung gesenkt werden. Zugleich steigert sich die
Akzeptanz der Kunden durch die Integration ihrer Be-
dürfnisse und reduziert vorhandene Schwellenängste,
die die Marktentwick lung der Elektromobilität bis heute
hemmen.

Die vorliegenden Ausgabe der præview versammelt die
ersten Ergebnisse des Verbundprojektes KIE-Lab und wei-
terer, benachbarter Forschungsprojekte im Förderschwer-
punkt „Dienstleistungs innovationen für Elektromobilität“,
der seit 2013 vom BMBF gefördert und vom Projektträger
Arbeitsgestaltung und Dienstleistungen betreut wird.

Kurt-Georg Ciesinger, Zeitschrift præview
Rüdiger Klatt, FIAP e.V.
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Einige Artikel dieser Ausgabe der præview basieren auf den Ergebnissen
öffent lich geförderter Vorhaben. Die Verbundprojekte
æ DELFIN – Dienstleistungen für Elektromobilität: Förderung von Innovation

und Nutzerorientierung (FKZ 01FE13001-3) 
æ KIE-Lab – Kunden-lnnovationslabor Elektromobilität: Kundengetriebene 
    Entwicklung elektromobiler Brücken-Dienstleistungen (FKZ: 01FE13050-51)
æ REMONET – Regionales Emobility Netzwerk: Regionale Dienstleistungsver-

netzung zur Förderung der Elektromobilität in einer ländlich strukturierten
Stadtregion (FKZ 01FE13027-30, 01FE13032-34)

werden im Förderschwerpunkt „Dienstleistungsinnovationen für Elektromobilität“
gefördert vom Bundes ministerium für Bildung und Forschung. 
Die Projekte werden vom Projektträger im Deutschen Zentrum für Luft- und
Raumfahrt e.V. „Arbeitsgestaltung und Dienstleistungen“ betreut.
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Elektromobilität ist ein umfassendes Thema, es
hat viele Facetten. Dabei ist Elektromobilität
nicht neu, mit Bahn, U- oder Straßenbahn ste-
hen etablierte elektrobasierte Verkehrsträger
schon lange Zeit zur Verfügung. Elektromobilität
im heutigen Kontext meint insbesondere PKW,
Nutzfahrzeuge und Pedelecs. Damit rücken wie-
derum traditionelle Verkehrsmittel in den Blick,
doch mit radikal veränderter Antriebstechnolo -
gie. Oftmals hat es den Anschein, als ob es nur
um den Austausch des Antriebsstranges und
die Ersetzung des Tanks durch Batterien ginge.
Zwar sind hier erhebliche FuE-Anstrengungen
zu unternehmen, doch wenn die Energiewende
geschafft, der Weg in eine postfossile Mobilität
beschritten werden soll, dann ist Mobilität in
einem größeren Maßstab zu betrachten, zu ana-
lysieren und zu gestalten. Elektromobilität ist
dabei ein treibender Faktor.

Insofern wird zu Recht dieser Technologie-
sprung als disruptive Innovation bezeichnet.
Denn er wird nicht nur den Antrieb verändern,
sondern er ist quasi das „Einfallstor“, um über
Mobilität neu nachzudenken, neue Geschäfts-
und Organisationsmodelle zu erproben und zu
etablieren. Werden noch zusätzlich die Einflüsse
der Digitalisierung mitbedacht, so wird mittel-
bis langfristig Mobilität ganz anders funktio-
nieren als noch heute. Die mittlerweile gängigen
Schlagworte „teilen“ und „nutzen statt besitzen“
sind Ausdruck einer sich wandelnden Einstel-
lung zur Mobilität, die verdeutlichen, dass Mo-
bilität nicht mehr vorwiegend mit einem eige-
nen PKW erfolgen muss. Oder Mobilitätsketten:
die Gewährleistung einer durchgehenden Mo-
bilitätskette mittels schnittstellenfreier Verknüp-
fung unterschiedlicher Verkehrsträger mit dem
Ziel, bequem, zuverlässig und energieeffizient
von A nach B zu kommen. Hierbei spielen zum

„Bitte aufladen“ – Forschung für Dienstleistung pusht
Klaus Zühlke-Robinet, Annette Rautenberg

„Bitte aufladen“ … diese Aufforderung wird in Zukunft häufiger zu

hören sein, denn – darin sind sich alle einig – Elektroautos und der

damit verknüpften Elektromobilität gehört die Zukunft. Sie sind

Teil der Gestaltung Energiewende und können (auch) dazu genutzt

werden, Mobilität völlig neu auszurichten. Doch bis dahin ist es

ein weiter Weg – erste Schritte in diese Richtung sind gemacht. 

günstiger und alltagstauglicher und Verkehr soll
klima- und umweltverträglich werden (http://
www.foerderinfo.bund.de/elektromobilitaet). Mit
dem Elektromobilitätsgesetz werden wichtige
Weichenstellungen für die Gestaltung der Rah-
menbedingungen vorgenommen. Auch institu-
tionell wurde eine entsprechende Infrastruktur
geschaffen. Bei der Umsetzung und Weiterent-
wicklung des Regierungsprogramms wird die
Bundesregierung durch die Nationale Plattform
Elektromobilität (NPE) sowie die Gemeinsame
Geschäftsstelle Elektromobilität (GGEMO) unter -
stützt.

Das Bundesministerium für Bildung und For-
schung leistet im Rahmen des Programms
„Inno vationen für die Produktion, Dienstleis -
tung und Arbeit“ mit dem Förderschwerpunkt
„Dienstleistungsinnovationen für Elektromobi-
lität“ einen wichtigen Beitrag, damit Elektro-
mobilität auf die Straße kommt. Forschung für
Dienstleistung kann hier einen zielführenden
Beitrag leisten. Sie baut auf einer 20-jährigen
Forschungspraxis und auf vielen nutzbaren Er-
gebnissen und Erkenntnissen auf.

Forschung für Dienstleistung lenkt den Blick
auf Prozesse, Nutzen und Kundenintegration.
Sie fördert ein systematisches Verständnis von
Dienstleistung, so dass sie reproduzierbar, pro-
zesssicher und in einer gleichbleibend hohen
Qualität angeboten werden kann. Integraler Be-
standteil ist die Nutzerperspektive und die In-
tegration der Kunden in die Leistungserstellung
der Dienstleistung. Standardisierung und Mo-
dularisierung helfen passgenaue personalisierte
Dienstleistungsbündel zusammenzustellen. Im
Ergebnis kann Dienstleistung produktiver, spe-
zialisierter und individueller erbracht und an-
geboten werden. 

Beispiel digitale Plattformen, Smartphones und
Apps eine besondere Rolle. Auch müssen Echt-
zeitdaten verfügbar, analysier- und bewertbar
werden, um sie dann den Mobilitätsnutzern
mittels Dienstleistung wieder mit Mehrwert ver-
sehen „zurückzuspiegeln“. Ob es in 20 oder 30
Jahren noch die klassischen Automobilbauer
gibt, ist eine der spannenden Fragen der Zu-
kunft. So ist vorstellbar, dass sie Zulieferer für
Fortbewegungsplattformen innerhalb weltum-
spannender Mobilitätsdienstleister werden. Wer
innerhalb neuer Wertschöpfungsketten den so-
genannten „digitalen Kontrollpunkt“ beherrscht,
hat auch das Sagen über das Geschäftsmodell.
Doch davon ist die Realität noch weit entfernt.
Denn allein schon die Integration von elektro-
betriebenen PKWs in die alltägliche Nutzung
wirft etliche Fragen auf, für die es noch keine
befriedigenden Antworten gibt: die Fragen des
„Tankens“, der Produktlebenszykluskosten, der
Reichweite, der Nutzung privater Ladeinfra-
struktur oder regenerativer Energiequellen, des
Verkaufs von eigenem Strom aus der eigenen
Autobatterie oder die Nutzung derselben als
Stromspeicher. Es geht ebenso um einen Rou-
tine- und Perspektivwechsel. Da die Verkehrs-
mittelwahl selten ökonomisch rational ist, geht
es auch um neue Routinen und Gewohnheiten
der Mobilitätsteilnehmer.

Da es von gesellschaftlichem Interesse ist, mit
der Energiewende zum Klimaschutz beizutragen,
fördert die Bundesregierung Forschungs- und
Entwicklungsaktivitäten im Bereich der Elek-
tromobilität. Sie sollen dazu beitragen, dass der
Verkehr nicht mehr überwiegend auf fossilen
Energieträgern beruht. Dazu wird ein umfas-
sender programmatischer Ansatz verfolgt. Im
Regierungsprogramm Elektromobilität heißt es,
Elektromobilität soll energieeffizienter, kosten-

Aus diesem Grund hat das BMBF mit Datum
vom 31. August 2012 die Bekanntmachung
„Dienstleistungsinnovationen für Elektromobi-
lität“ veröffentlicht. Seit 2013 werden vierzehn
Verbundprojekte plus ein wissenschaftliches Be-
gleitverbundprojekt gefördert, mit denen an-
wendungsbezogene Lösungen der Dienstleis-
tungsentwicklung und -anwendung für die
Elektromobilität erarbeitet werden (http://www.
elektromobilitaet-dienstleistungen.de/). Die lau-
fenden Verbundprojekte beziehen sich auf nach-
folgend beschriebene Themenfelder: 

1. Analyse, Ergänzung und Vernetzung
existierender Dienstleistungen, orientiert
am Produktlebenszyklus, 

2. Anpassung bestehender Dienstleistungs -
systeme an die Elektromobilität, 

3. Entwicklung und Management von Wert-
schöpfungssystemen mit Dienstleistungen, 

4. Betreiberkonzepte als innovative
Geschäfts modelle, 

5. Modularisierung und Standardisierung.

Schon heute zeigen sich die Erfolge der For-
schungsförderung und der damit verbundene
Nutzen für Wirtschaft und Gesellschaft. Ob
Crowdsourcing-Ladedienste, Kundeninnovati-
onslabore, Flottenmanagement, der Aufbau eines
regionalen E-Mobilitäts-Netzwerks, Routing-
Systeme, sichere Pannen- und Notfalldienst-
leistungen, einfach handhabbare Car-Sharing-
Modelle, veränderte Dienstleistungen der Auto-
häuser oder End-of-Life-Solutions für Batterien
– je konkreter der Nutzen erfahrbar gemacht
werden kann, desto eher sind die Menschen be-
reit, sich für E-Mobilität zu interessieren, sie zu
testen und gegebenenfalls Mobilitätsgewohn-
heiten zu verändern. Hierfür setzt sich die For-
schung für Dienstleistung ein.

Die Autorin, der Autor
Klaus Zühlke-Robinet, Mechaniker, Diplom-
Volkswirt, Diplom-Politikwissenschaftler, ist
Leiter der Arbeitsgruppe „Innovative Dienst-
leistungen“ im Deutschen Zentrum für Luft-
und Raumfahrt e.V., Projektträger (DLR Pro-
jektträger).

Annette Rautenberg, Ass. jur., ist wissen-
schaftliche Mitarbeiterin in der Arbeitsgruppe
„Innovative Dienstleistungen“ im DLR Projekt-
träger und verantwortlich für den Förder-
schwerpunkt „Dienstleistungsinnovationen 
für Elektromobilität“.Klaus Zühlke-Robinet

Elektromobilität



7præview Nr. 4 | 20156

Hintergrund und Motivation
Die bisherigen Initiativen und Projekte zu Elek-
tromobilität sind vor allem technologisch ori-
entiert. Um neu entwickelte Technologien zu
verbreiten, sind jetzt innovative und nutzerori-
entierte Dienstleistungsmodelle gefragt. Neue,
flächendeckende Elektromobilitätsdienstleistun-
gen entstehen jedoch nicht von selbst. Geeig-
nete Strategien und Konzepte müssen gezielt
entwickelt, in Pilotanwendungen erprobt und
das so entstandene Wissen interessierten An-
bietern zur Verfügung gestellt werden. So wird
die technologische Entwicklung durch Dienst-
leistungen ergänzt und Mobilität nutzerorien-
tiert neu gedacht.

Um diese Aufgabe anzugehen, wurde der För-
derschwerpunkt „Dienstleistungsinnovationen
für Elektromobilität“ durch das Bundesministe -
rium für Bildung und Forschung (BMBF) initiiert,
unter dessen Schirm 15 Verbundprojekte for-
schen. DELFIN (Abkürzung für „Dienstleistungen
für Elektromobilität – Förderung von Innovation
und Nutzerorientierung“) ist das Begleitprojekt
im Förderschwerpunkt. Zielsetzung von DELFIN
ist es, Strategien und Konzepte für innovative
Dienstleistungen im Wertschöpfungssystem
Elektromobilität zu entwickeln und technolo-
gieorientierte Förderaktivitäten um markt- und
nutzerorientierte Perspektiven zu ergänzen.
Hierzu entwickelt das Projekt dienstleistungs-
bezogene Fragestellungen und Handlungspläne.
Außerdem vernetzt das Projekt die im Rahmen
der BMBF-Bekanntmachung „Dienstleistungs-
innovationen für Elektromobilität“ geförderten
Verbundprojekte und koordiniert hier insbeson-
dere Austauschprozesse zwischen Wissenschaft
und Wirtschaft. Hierzu initiierte und betreut
DELFIN drei Fokusgruppen zu Elektromobilitäts-
dienstleistungen unter den Titeln: „Geschäfts-

prozess- und Kompetenzentwicklung für Elek-
tromobilitätsdienstleistungen“, „Sharing und
kooperative Dienstleistungsnetzwerke für die
Elektromobilität“ sowie „Mehrwerte durch nut-
zerorientierte Dienstleistungen und integrierte
Mobilitätskonzepte“.

Ziele
Die Hauptziele des Begleitprojekts lassen sich
wie folgt zusammenfassen:
æ Unterstützung der Elektromobilitätsanbie-

ter bei der Entwicklung und Verbreitung
neuer Dienstleistungen,

æ verbesserte Nutzerorientierung von
Elektro mobilitätsdienstleistungen,

æ Ergänzung technologisch orientierter 
Forschung um eine Dienstleistungs- und
Vermarktungsperspektive,

æ Begleitung und Vernetzung der im Förder-
schwerpunkt forschenden 14 Verbund -
projekte.

Projektpartner
Das Projekt wird gemeinsam bearbeitet vom
Fraunhofer-Institut für Arbeitswirtschaft und
Organisation (IAO), dem Forschungsinstitut für
Rationalisierung an der RWTH Aachen (FIR) und
dem Karlsruhe Service Research Institute (KSRI)
am KIT. Zusätzlich zur Betreuung der Verbund-
projekte und der Integration und Bündelung
ihrer Ergebnisse widmet sich DELFIN in den drei
Teilprojekten eigenen Forschungsfragen mit den
folgenden Schwerpunkten:

æ Im Teilprojekt „Marktstrukturen und Zukunfts -
szenarien“ befähigt das FIR Elektromobilitäts -
anbieter, frühzeitig Marktpotenziale zu er-
kennen, und gibt einen Ausblick auf unter-
 schiedliche Entwicklungen im Elektromobili -
tätsmarkt für die Jahre 2020+.

Sabrina Cocca, Michaela Friedrich

æ Im Teilprojekt „Erfolgsfaktor Informations-
technologie“ entwickelt das KSRI ein Bewer-
tungsframework zur Kategorisierung und
Evaluierung von IT-gestützten Elektromobi-
litätsdienstleistungen, um insbesondere Sy-
nergieeffekte transparent zu machen.

æ Im Teilprojekt „Innovation und Nutzerorien-
tierung“ entwickelt das Fraunhofer IAO In-
novations- und Geschäftsmodelle für Elek-
tromobilitätsdienstleistungen, fördert die
Nutzereinbindung in Entwicklungsprozesse
und vermittelt Elektromobilitätsanbietern
Dienstleistungs-Know-how.

Bisherige Ergebnisse 
In der DELFIN-Begleitforschung wurde der
Grundstein zum Thema „Dienstleistungen für
Elektromobilität“ gelegt. Es wurden deutsch-
landweit erstmalig inhaltliche Arbeiten zu die-
sem Themengebiet durchgeführt sowie Kon-
takte zu Experten in diesem Umfeld geknüpft
und gefestigt. Es erfolgte eine Analyse von mehr
als 250 aktuellen Förderprojekten zu Elektro-

mobilität in Deutschland, zu Akteuren auf dem
Elektromobilitätsmarkt (Marktstrukturen), Er-
folgsfaktoren für IT-gestützte Elektromobilitäts-
dienstleistungen sowie Ansätze für eine nutzer -
orientierte Entwicklung von Elektromobilitäts-
dienstleistungen. 

Zentrales Ergebnis des Netzwerkaufbaus stellt
eine Publikation zu Interviews mit 27 Experten
(Titel: „Dienstleistungen für Elektromobilität –
Ergebnisse einer Expertenstudie“) dar. Die Zwi-
schenergebnisse des gesamten Förderschwer-
punkts wurden im Rahmen des Symposiums
„Dienstleistungsinnovationen für Elektromobi-
lität – Märkte entdecken, Geschäftsmodelle ent-
wickeln, Kunden begeistern“ am 5. Februar 2015
und in der Publikation „Dienstleistungsinnova-
tionen für Elektromobilität: Märkte, Geschäfts-
modelle, Kooperationen“ vorgestellt. Weitere Er-
gebnisse aus den Teilprojekten werden in Kürze
veröffentlicht.

Weitere Informationen zum Projekt:
www.elektromobilitaet-dienstleistungen.de
https://twitter.com/emobility_serv

„Das Auto neu denken“ heißt die Devise des Regierungsprogramms zur

Elektromobilität. Elektrofahrzeuge „auf die Straßen“ zu bringen, stellt 

jedoch eine komplexe Herausforderung dar. Zahlreiche Elemente müssen

berücksichtigt werden, um das Gesamtsystem Elektromobilität mit seinen

verschiedenen technischen und organisatorischen Schnittstellen für

(poten zielle) Nutzer nahtlos, nutzerfreundlich und bezahlbar zu gestalten.

Nur dann kann sich das Konzept in der Breite im Markt durchsetzen. 

Die Autorinnen
Sabrina Cocca, studierte Kommunikationswis-
senschaftlerin mit Schwerpunkt Wirtschafts-
informatik, ist wissenschaftliche Mitarbeiterin
im Competence Team „Dienstleistungsent-
wicklung“ und Leiterin des Forschungsprojekts
DELFIN (Dienstleistungen für Elektromobilität)
am Fraunhofer-Institut für Arbeitswirtschaft
und Organisation IAO in Stuttgart.

Michaela Friedrich, studierte Soziologin und
Betriebswirtin, ist wissenschaftliche Mitarbei-
terin im Competence Team „Dienstleistungs-
entwicklung“ am Fraunhofer-Institut für
Arbeits wirtschaft und Organisation IAO in
Stuttgart, wo sie unter anderem im Bereich
nachhaltiger Dienstleistungen und Gender
Diver sity forscht.

Dienstleistungen für Elektromobilität
Förderung von Innovation und Nutzerorientierung
Sabrina Cocca, Michaela Friedrich
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Mit Blick auf die Elektromobilitätstechnik sind
in den letzten Jahren zahlreiche technologische
Fortschritte erkennbar. Die Produkte vom E-
Auto bis zum Pedelec sind marktreif, wenn auch
technische Grenzen hinsichtlich der Ladeinfra-
struktur und der Alltagstauglichkeit nicht völlig
beseitigt sind. Und die Akzeptanz von Elektro-
mobilität hat sich nicht nur unter ethischen
Gesichtspunkten (Nachhaltigkeit, Ökologie),
sondern auch hinsichtlich sozialer und emotio-
naler Faktoren (Nutzungsfreundlichkeit, Fahr-
spaß) deutlich verbessert. 

Dennoch kann man noch nicht davon sprechen,
dass wir vor einer breiten Marktdurchdringung
mit elektromobilen Dienstleistungen stehen.
Dazu fehlt es an zusätzlichen Innovationspfa-
den, gerade im Bereich von Dienstleistungen,
die rund um die technologischen Kerne von
Elektromobilität entstehen könnten, aber noch
nicht entstanden sind. 

Lediglich in einigen Rand- und Nischensektoren
zeichnen sich neue Dienstleistungen ab. Sie nut-
zen in unterschiedlicher Weise Elektromobilität,
um Dienstleistungsinnovationen systemisch,
kundennah und markttauglich zu entwickeln.
Elektromobilität wird in Car-Sharing-Konzepte
eingebunden oder führt zur Entwicklung neuer
Mobilitätsformen in Flughäfen und Einkaufs-
zentren. Sie ermöglicht neue Touristikdienst-
leistungen (Segway-Sightseeing) oder ist für
spezielle Zielgruppen (Mobilitätseingeschränkte,
Ältere, Geschäftsleute) durchaus eine marktfä-
hige Alternative, z.B. in Form von (Miet-) Pede-
lecs oder Seniorenmobilen. 

Dienstleistungen entwickeln für eine 
neue Mobilitätskultur: mit kundenintegrativen
Innovationsprozessen
Lars Edingloh, Rüdiger Klatt, Mirco Pinske

Ein Beispiel möge dies verdeutlichen: Ein Auto -
fahrer ist es gewohnt, ein KFZ zu besitzen, stän-
dig zur Verfügung zu haben und individuell zu
gestalten. Elektromobilitätskonzepte werden
aber nicht auf Besitz, sondern auf Benutzung
aufbauen, d.h. ein Nutzer wird täglich neue
Fahrzeuge verwenden. Dies hat durchaus Vor-
teile für den Fahrer, stört aber dessen Gewohn-
heiten. So muss ein Nutzer sich etwa zu einem
Sammelpunkt begeben oder „sein“ Auto im Ver-
kehrsnetz suchen. Und er findet ein de-indivi-
dualisiertes Auto vor, bei dem keine persönlichen
Akzente vorhanden sind und bei dem individu-
elle Einstellungen (Klimaanlage, Sitz, Spiegel)
jedes Mal vorgenommen werden müssen. 

Aus der Kundensicht entwickelte Brückendienst-
leistungen könnten daher z.B. darin bestehen,
das KFZ zum Nutzer zu bringen (Verfügbarkeit)
oder persönliche Einstellungen vorzunehmen
und das Auto mit individuellen Accessoires aus-
zustatten (Individualisierung). Dies würde dazu
führen, dass ein „Dienstleistungssystem Elektro -
mobilität“ entsteht, das über solche Alleinstel-
lungsmerkmale auch die Wertschätzung für
diese Dienste erhöht. Einiges dabei ist prinzipiell
technisch umsetzbar (KFZ-Einstellungen), an-
deres ist jedoch ein durch Beschäftigte zu er-
bringender, oftmals niederschwelliger Service
innerhalb der „Dienstleistung Mobilität“. Solche
„Brückendienstleistungen“ aus Kundenperspek-
tive könnten also die Kluft zwischen moderner,
nutzungsorientierter (Elektro-) Mobilität und
klassischer, besitzorientierter Mobilität über-
winden.

Es ist jedoch auch erkennbar, dass der Nutzer
bzw. der Kunde vor allem als „Objekt“ gesehen
wird, dem Produkte und Dienstleistungen im
Bereich Elektromobilität „auferlegt“ werden. Er
spielt bei der Entwicklung von marktfähigen
Produkten und Dienstleistungen rund um Elek-
tromobilität bislang eine eher nachgeordnete
Rolle. Als Innovationstreiber, als Partner und
Kollaborateur von Dienstleistungsinnovationen
im Bereich Elektromobilität ist „der Kunde“ bis-
lang nicht vorgesehen. Dabei zeigt die Dienst-
leistungsforschung, dass Innovationen in wis-
sensintensiven Ökonomien häufig in einem
mehr oder weniger organisierten Prozess des
Zusammenspiels von Unternehmen und Kunden
entwickelt werden. 

Eine klare Grenzziehung zwischen Entwickler,
Anbieter und Kunde ist bei Dienstleistungsin-
novationen daher nicht mehr sinnvoll. Kunden
sollten vielmehr unmittelbar in Entwicklungs-
prozesse einbezogen werden, einerseits, um ihr
Erfahrungswissen und ihre kreativen Potenziale
für Innovationen zu aktivieren, andererseits, um
die Marktadäquanz und die Viabilität der neuen
Dienstleistungen sicherzustellen. Unterneh-
mensgrenzen überschreitende Innovationspro-
zesse unter Einbeziehung des Kunden können
dabei als Interaktionssysteme verstanden wer-
den, deren Gestaltung, Stabilisierung und Ent-
wicklung hohe Anforderungen an das Innova-
tionsmanagement eines Unternehmens stellt.
So ist z.B. in Open-Innovation-Prozessen häufig
unklar, wie nicht nur die Unternehmen, sondern
auch die Kunden am Innovationserfolg partizi-
pieren können.
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Produktmanagement neuer und innovativer
Geschäftsfelder bei der Dortmunder Energie-
und Wasserversorgung GmbH (DEW21).

Dr. Rüdiger Klatt ist Geschäftsführer und Vor-
standsvorsitzender des Forschungsinstituts
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Die Entwicklung eines eigenständigen Marktes für Elektrofahr-

zeuge kommt nur schleppend voran. Die Gründe dafür mögen

vielfältig sein. Eine entscheidende Barriere aus unserer Sicht ist

sicher die bislang noch sehr unzureichende Einbeziehung des

Kunden.

Aus der Sicht der KIE-Lab-Verbundpartner ist
es notwendig, verstärkt Kunden in Innovations-
prozesse zur Entwicklung von elektromobilen
Brückendienstleistungen zu integrieren, um
neue Dienstleistungspfade zu kreieren, die vom
Kunden akzeptiert werden, die eine nachhaltige,
selbsttragende Marktentwicklung auslösen, die
den Kreis der Zielgruppen erweitern und die
neue Dienstleistungsarbeitsplätze schaffen.

Im Projekt wurde dazu zunächst ein gleichna-
miges Instrument des Innovationsmanagements
entwickelt – das Kundeninnovationslabor KIE-
Lab (siehe dazu den Beitrag von Rüdiger Klatt
und Silke Steinberg in diesem Heft) –, das bei
DEW21 als Entwicklungspartner im Projekt mo-
dellhaft erprobt wurde. Dort werden unter Be-
teiligung von Kunden und Mitarbeitern elek-
tromobile Dienstleistungen entwickelt und in
Geschäftsmodelle überführt. Anwender wie An-
bieter arbeiten bei der Dienstleistungsentwick-
lung zusammen, kreieren gemeinsame Innova-
tionspfade für Elektromobilität und bereiten sie
zur Umsetzung vor. 

Ein erstes Ergebnis aus dem Projekt ist dabei,
dass die Einbeziehung des Kunden nicht nur die
Entwicklung neuer Geschäftsmodelle antreibt,
sondern dass es auch das Innovationsmanage-
ment im Unternehmen selbst verändert. Denn
das Prinzip der Open-Innovation lässt sich auch
innerbetrieblich denken und anwenden. Und
dies führt zur Vitalisierung einer partizipativ ori-
entierten Innovationskultur, in der jeder Mitar-
beiter als potenzieller „Träger“ von Innovations-
impulsen gesehen wird. Mit dem Instrument
KIE-Lab ist es uns dabei gelungen, diesen Prozess
der interaktiven Wertschöpfung systematischer
in das Unternehmen zu integrieren und eine
neue Sicht auf den Kunden zu ermöglichen. 

Lars Edingloh, Rüdiger Klatt, Mirco Pinske

Nichtsdestotrotz zeigen gerade hochdynamische
Branchen wie die IT-Wirtschaft, dass erfolgrei-
che Geschäftsfeldentwicklungen einer sozial
akzeptablen Form der Kundenintegration und
Kundeninteraktion bedürfen. Dies für die Ent-
wicklung von neuen Dienstleistungsmärkten im
Bereich Elektromobilität zu nutzen, ist nicht nur
ein Desiderat der dort aktiven Unternehmen
und Dienstleister, sondern auch der Dienstleis-
tungsforschung und Ziel des Projekts „KIE-Lab:
Kunden-Innovationslabor Elektromobilität –
Kundengetriebene Entwicklung elektromobiler
Brückendienstleistungen“. Das vom BMBF ge-
förderte Projekt wird vom Forschungsinstitut
für innovative Arbeitsgestaltung und Prävention
(FIAP) e.V. in Gelsenkirchen in Zusammenarbeit
mit der Dortmunder Energie- und Wasserver-
sorgung GmbH (DEW21) durchgeführt. 

Die ersten Ergebnisse zeigen, dass die Einbezie-
hung des Kunden in Innovationsprozesse im
Bereich Elektromobilität dazu führt, dass neben
technologischen Aspekten die individuellen
Werthaltungen zu Mobilität, die von Gewohn-
heiten, Stereotypen und Emotionen geprägten
Mobilitätserwartungen stärker berücksichtigt
werden. Dass die Veralltäglichung von Elektro-
mobilität – und damit die gesamte Marktent-
wicklung – extrem stark von diesen Merkmalen
abhängt, liegt dabei auf der Hand. Das Projekt
KIE-Lab geht davon aus, dass ergänzend zu den
technischen Entwicklungen „Brückendienstleis-
tungen“ aus Kundensicht entwickelt werden
müssen, die die Wertschätzung für neue Mobili -
tätskonzepte steigern und die Schwellenängste
reduzieren.



Kundenintegration in der frühen
Innovationsphase
Vorteile und Voraussetzungen 
David Hawig

In der Entwicklung von neuen Produkten und Dienstleistungen ist die

Kundenintegration mittlerweile ein weit verbreitetes Mittel. Hierbei stellen

sich jedoch die Fragen: Wann soll der Kunde miteinbezogen werden?

Wird er bereits bei der Ideensammlung befragt oder nur zum Testen des

Produktes hinzugezogen? Und welche Vorteile bringt die frühe Integra-

tion des Kunden in den Entwicklungsprozess? 

versuchen moderne Unternehmen jedoch teil-
weise, bereits die Ideen zusammen mit Kunden
zu entwickeln. Das KIE-Lab-Instrumentarium
kann hierbei eine wichtige Stütze sein, die sogar
noch einen Schritt weiter geht und den Kunden
ebenfalls in die Bewertungsphase integriert.
Dieser Phase wird meist von Unternehmen und
Mitarbeitern zu wenig Aufmerksamkeit ge-
schenkt. Dabei bringt es zahlreiche Vorteile mit
sich, die Kunden in die Ideenbewertung zu in-
tegrieren. So können wichtige Faktoren, wie
etwa Gefühle, nur schwer mit Hilfe einer rein
auf Fakten basierenden Liste verglichen und be-
wertet werden. 

Vorteile der frühen Kundenintegration
Untersuchungen der Erfolgsfaktoren von In -
novationen konnten zeigen, dass eine Ausrich-
tung an Markt- und Kundenbedürfnissen von
entschei dender Bedeutung ist. Es wird immer
wichtiger, dass Ideen, Kreativität, Wissen und
Lösungsinformation möglichst vielfältiger Per-
sonen und Organisationen in den Innovations-
prozess einfließen. 

Die frühe Einbindung des Kunden wirkt sich,
laut zahlreicher Studien, positiv auf die Erfolgs-
wahrscheinlichkeit von Geschäftsmodellen aus.
Insbesondere bei der Generierung von Ideen
und bei der Konzeptentwicklung können Kun-
den einen wirtschaftlich sinnvollen Beitrag im
Innovationsprozess leisten. Durch ihre gezielte
Einbindung in frühen Innovationsphasen ent-
steht ein interaktiver Prozess, der von den meis-
ten Unternehmen bislang nicht systematisch
ausgeschöpft wird. Das KIE-Lab-Instrument zielt
genau auf die Ausnutzung dieser Vorteile ab.
Durch die frühe aktive Kundenintegration wer-
den dabei die vier Faktoren Time-to-Market,
Cost-to-Market, Fit-to-Market und New-to-
Market positiv beeinflusst. Die Reduzierung der
Zeit bis zur Markteinführung eines Produktes

Aufgrund von Internationalisierungsprozessen
wächst der Druck auf Unternehmen, vorhan-
dene Produkte und Dienstleistungen stetig wei-
terzuentwickeln sowie mit innovativen Dienst-
leistungen neue Geschäftsfelder zu erschließen.
Dabei sind Innovationen grundsätzlich mit zahl-
reichen Risiken behaftet. Die frühe Einbindung
des Kunden, wie sie etwa mit dem KIE-Lab-In-
strument ermöglicht wird, ist hierbei ein viel-
versprechender Ansatz, um die Erfolgswahr-
scheinlichkeit zu erhöhen. 

Aufbau des Innovationsprozesses
Im Rahmen des Forschungsprojektes KIE-Lab
wurde in Anlehnung an einschlägige Literatur
der Prozess des Innovationsmanagements in
sechs Phasen eingeteilt (siehe Abbildung). Nach-
dem der Entwicklungsprozess intern oder extern
angestoßen wurde, werden in der Regel ver-
schiedene Ideen zur Problemlösung generiert.
Diese werden anschließend in der Ideenbewer-
tungsphase bewertet und selektiert. Danach
folgen entsprechend des dargestellten Modells
der Aufbau eines Grob- und Umsetzungskon-
zepts sowie die abschließende Markteinführung.
Zu beachten ist dabei, dass es neben dem Ent-
wicklungsprozess selbst noch zahlreiche Rah-
menbedingungen gibt, welche hierauf direkt
oder indirekt Einfluss nehmen. Insbesondere in
der vorgeschalteten Initiierungsphase werden
die Grundlagen für die weitere Kundenintegra-
tion gelegt. Hierbei konnte bei der Entwicklung
der KIE-Labs festgestellt werden, dass aus Un-
ternehmenssicht die Ziele und die erwarteten
Ergebnisse der Kundenintegration möglichst de-
tailliert beschrieben werden müssen. Nur so
kann später eine ressourcenorientierte Einbin-
dung der Kunden gewährleistet werden. 

Traditionell erfolgt die Kundenintegration in der
Testphase, welche meist parallel zur Erstellung
eines Umsetzungskonzeptes stattfindet. Heute
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resultiert vor allem aus der frühen Kundeninte -
gration. Hierdurch werden spätere Feedback-
schleifen deutlich verkürzt, da man etwa mögli -
che Akzeptanzprobleme schon vor der Testphase
feststellen kann.

Die Entwicklungskostenreduktion resultiert zum
einen direkt aus der verkürzten Entwicklungs-
zeit, zum anderen daraus, dass der Kunde Auf-
gaben übernimmt, die in klassischen Innovati-
onsprozessen Unternehmen zufielen. Ein weit
verbreitetes Schlagwort in diesem Zusammen-
hang ist „Crowdsourcing“, wie es etwa erfolg-
reich auf der Plattform Wikipedia durchgeführt
wird. Da die Entwicklung der neuen Dienstleis-
tung von Beginn an auf dem Feedback und der
Interaktion mit dem Kunden beruht, führt dies
zwangsläufig auch zu einer erhöhten Marktak-
zeptanz. Die Einbindung anderer, unternehmens -
unüblicher Denkweisen führt schließlich zur
Verbesserung des letzten Punktes „New-to-Mar-
ket“. Basiert die Entwicklung hingegen rein auf
bestehenden Unternehmensabläufen, können
hiermit meist nur inkrementelle Verbesserungen
erzielt werden.

Voraussetzung für eine erfolgreiche
Kundenintegration
Im Vorfeld sind jedoch eine Reihe von Rahmen-
bedingungen für die frühe Kunden- oder Mit-
arbeiterintegration abzuklären, die zum Erfolg
eines Einsatzes von Kundeninnovationslaboren
in Innovationsprozessen beitragen. Dazu zählen
die Fragen nach der strategischen Ausrichtung
des Unternehmens insgesamt, der Struktur des
Unternehmens sowie der Unternehmenskultur.
Entscheidend ist es, im Unternehmen Strukturen
zu schaffen, die offene Innovationsprozesse er-
möglichen.

Bei der Betrachtung der Strategie sind zwei
Ebenen zu berücksichtigen: Zum einen gibt es
meist eine übergeordnete Unternehmensstra-
tegie, zum anderen eine darauf aufbauende
Inno vations- bzw. Technologiestrategie. Eine
Grundvoraussetzung für den Instrumentenein-
satz ist hierbei, dass auf beiden Ebenen eine
generelle Offenheit für die Integration des Kun-
den vorhanden ist.

Die Unternehmenskultur wird auf mehreren
Ebenen sichtbar: Demnach gibt es zum einen
die Grundannahmen, welchen die grundlegen-
den Verhaltens- und Orientierungsmuster zu-
geordnet werden können. Die nächste, hierauf
aufbauende Ebene, ist die der Normen und
Werte eines Unternehmens. Die dritte und letzte
Ebene sind die Symbolsysteme, die sich in Dis-
kursen, Ritualen und akzeptierten Umgangs-
formen manifestieren. Um in einem Unterneh-
men Veränderungen und somit Innovationen
umzusetzen, muss Veränderungsbereitschaft
schon auf der untersten Ebene durchgesetzt
werden. Hierfür bedarf es einer auf Öffnung aus -
gerichteten Unternehmenskultur, in welcher so-
wohl aufgeschlossen mit neuen Ideen umgegan -
gen wird, als auch das Bestreben zur Verbesse-
rung von Prozessen und Produkten besteht.

Kundenintegrative Innovationsprozesse müssen
auch in die limitierenden Rahmenbedingungen
der jeweiligen Unternehmensstruktur einge-
bettet werden. Dies kann durch die Zuordnung
entsprechender Verantwortlichkeiten und Auf-
gaben bis hin zum Aufbau einer eigenen Orga-
nisationseinheit für Kundenintegration reichen.
Durch die Einbettung in oder den Aufbau von
geeigneten Unternehmensstrukturen kann das
Potenzial der Kundenintegration langfristig im
Unternehmen entfaltet werden.

Abschließend kann somit festgehalten werden,
dass die Einbeziehung des Kunden in die Ideen -
sammlung und -bewertung zahlreiche Vorteile
mit sich bringt. Für den erfolgreichen Einsatz
der Kundenintegration müssen jedoch die ent-
sprechenden Rahmenbedingungen im Unter-
nehmen bestehen. Darüber hinaus sollte die
Kundenintegration anhand eines festen Instru-
mentariums erfolgen, wie es etwa der KIE-Lab-
Handlungsleitfaden bietet, um so die vielfältigen
Aspekte der Kundenintegration berücksichtigen
zu können. 

Der Autor
David Hawig ist wissenschaftlicher Mitarbeiter
des FIAP – Forschungsinstitut für innovative
Arbeitsgestaltung und Prävention, Gelsenkir-
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David Hawig

1. Initiierung
|

2. Ideengenerierung 
(–> KIE-Lab)

|

3. Ideenbewertung 
(–> KIE-Lab)

|

4. Grobkonzept
|

5. Umsetzungskonzept  
mit paralleler Testphase

|

6. Markteinführung

Maßgebliche Rahmen-
bedingungen sind die
Unternehmensstrategie,
-kultur und -struktur.
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Partizipatives Innovationsmanagement 
für mehr Elektromobilität
Herausforderungen und Lösungen für das Innovationsmodell im Projekt KIE-Lab
Silke Steinberg

Co-Produktion, Co-Creation und offene Innovationsprozesse werden heute als Voraussetzung betrachtet,

moder ne Ökonomien und Gesellschaften in die Lage zu versetzen, dem Innovationsdruck einer sich dynamisch

verändernden Realität zu begegnen. Für eine effiziente Entwicklung und Marktpositionierung neuer Dienst -

leistungen sind traditionelle Unternehmensstrukturen und -prozesse ungeeignet. Sie definieren den Innovations-

prozess unternehmensintern und verzichten auf notwendiges Wissen und Know-how externer Partner. 

hängt zunächst davon ab, ob das Unternehmen
fähig ist, Netzwerke mit Kunden aufzubauen.
Es kommt auf kommunikative und soziale Kom-
petenzen an, um sich auf den Dialog mit dem
Kunden einzulassen. 

Den Kunden fehlt vielfach Wissen darüber, was
in einem Handlungsfeld möglich ist. Dieses Wis-
sen muss ihnen im Innovationsprozess vermittelt
werden, was den Experten auf Unternehmens-
seite Mediationskompetenzen abverlangt. Die
Unsicherheit der Kommunikation wird durch
die Ungleichheit in Erfahrungen und Wissen
verstärkt. Der Entwicklungsprozess läuft nicht
zielgerichtet ab, da der Endpunkt nicht feststeht.
Die Experten müssen sich auf die Perspektive
des Nutzers einlassen, um zu verstehen, was er
benötigt. Der Nutzer selbst muss lernen, was
Elektromobilität für alltägliche Abläufe und Pro-
zesse zu bieten hat, um Dienstleistungsszenarien
zu entwickeln, die dann vom Unternehmen auf-
gegriffen und mit dem Nutzer umgesetzt wer-
den. Für die Entwicklung eines gemeinsamen
Dienstleistungsmodells auf der Grundlage des
gegenseitigen Lernens benötigen die Akteure
also die Fähigkeit, Unsicherheit zu managen,
die Perspektive des anderen einzunehmen, aber
auch Instrumentarien, die Rückkopplungspro-
zesse in einem offenen, situativ experimentellen
Innovationsmanagement steuern.

Lösungswege im Projekt KIE-Lab
Ziel des Verbundprojektes ist es, die Alltagsakzep -
tanz von Elektromobilität durch die Integration
von Nutzern in die Entwicklung von neuen Brü-
ckendienstleistungen zu steigern. Dazu wurde
im Projekt ein Prozessmodell entwickelt, in dem
Kunden und Unternehmen neue Dienstleistun-

Die Integration unterschiedlicher Akteure in den
Innovationsprozess ist für Unternehmen zu ei-
ner zentralen Herausforderung geworden und
modifiziert die Rollenverteilung zwischen Un-
ternehmen und Nutzern. Innovationsprozesse
vollziehen sich so in einem kooperativen Modus,
der auf allen Stufen der Entwicklung die Akteure
gleichberechtigt in einer Wertschöpfungspart-
nerschaft zusammenführt. Die Nutzer werden
unterstützt, eigene implizite oder explizite Pro-
bleme zu bearbeiten und Abläufe und Prozesse
zu verbessern. Auf der Unternehmensseite kön-
nen durch eine dezentrale Leistungserstellung
Wissen und Know-how großer Netzwerke zu
einer kontinuierlichen Weiterentwicklung der
Angebote auch über bestehende Geschäftsfelder
hinaus führen. 

Herausforderungen des partizipativen
Innovationsmanagements
Offene Innovationsprozesse, in denen unter-
schiedliche Akteure an der Wertschöpfung be-
teiligt sind, beruhen auf Kommunikation. Hierzu
ist ein gegenseitiges Verständnis aller Beteiligten
notwendige Bedingung. Die unterschiedlichen
Voraussetzungen, die die Akteure in den Prozess
mit einbringen, generieren Verständigungspro-
bleme. Sowohl die Partner im Unternehmen als
auch die externen Partner sind unterschiedlich
motiviert und interessiert, haben unterschied-
liches Wissen und Erfahrungen und handeln
vor dem Hintergrund zumeist differenter Kul-
turen. Insofern müssen für die Zusammenarbeit
neue, gemeinsame Infrastrukturen für offene
Innovationsprozesse entwickelt werden und eine
Kultur der Zusammenarbeit entstehen, die einen
Austausch von Ideen und ein gegenseitiges Ver-
ständnis ermöglicht. Der Erfolg der Innovation

gen von der Idee bis zur Umsetzung im Rahmen
der Durchführung von sogenannten Kundenin -
novationslaboren erarbeiten.   

Das im Projekt integrierte Unternehmen will
mit Brückendienstleistungen im Bereich Elektro -
mobilität neue Geschäftsfelder erschließen. Wie
weiter oben dargestellt, bringt die Integration
von Kunden in die Entwicklung neuer Ge-
schäftsideen und die Öffnung von Innovations-
prozessen bestimmte Herausforderungen mit
sich. Aufgabe war es, Lösungen zu entwickeln,
die dabei helfen, diese Herausforderungen zu
bewältigen. Die adressierten Kundengruppen,
häufig keine Early Adopters von Elektromobili-
tät, bringen unterschiedliche Wissens- und Er-
fahrungshorizonte in das Interaktionssystem
zur Entwicklung innovativer Dienstleistungen
ein. Diese Unterschiede müssen nivelliert werden,
um einen gemeinsamen Wertschöpfungsprozess
zu ermöglichen. Dieser Prozess ist vorausset-
zungsreich. Hier sind vier Aspekte besonders
hervorzuheben.

æ Motivation: Kunden oder Nutzer müssen in
ihrer extrinsischen und intrinsischen Motiva -
tion positiv beeinflusst werden, um am Inno -
vationsprozess zu partizipieren. Hier müssen
materielle Anreizsysteme geschaffen werden,
um die Kunden direkt in die Innovationsla-
bore zu integrieren. Dies kann im Fall des be-
teiligten Unternehmens etwa über Rabatte,
Bonuspunkte oder Gutscheine umgesetzt
werden. Auch Gamification-Elemente können
die extrinsische Motivation steigern. Um die
intrinsische Motivation der Nutzer zu fördern,
ist es entscheidend, sie als gleichberechtigte
Partner in den Innovationsprozess zu integrie -

Die Autorin
Silke Steinberg ist wissenschaftliche Projekt-
leiterin und Mitglied der Geschäftsführung
am Forschungsinstitut FIAP e.V.

ren und ihnen Spaß und kreative Freiheit zu
vermitteln. Sie müssen die Möglichkeit haben,
ihre Kompetenzen und Potenziale direkt in
den Entwicklungsprozess einzubringen.

æ Wissen übereinander: Um diese ganzheit-
liche Integration des Partners zu gewährleis-
ten, ist es sowohl für das Unternehmen ent-
scheidend, Wissen über den Kunden aufzu-
bauen, als auch Implikationen in Bezug auf
das Unternehmen und die Branche transpa-
rent zu machen. Das Wissen über den Kunden
wird im Projekt über modulare Fragebögen
generiert. Die Transparenz von Motiven und
Interessen der Organisation wird über die
den Kunden zur Verfügung gestellten Infor-
mationen im Vorfeld der Innovationslabore
garantiert.

æ Gestaltung der Austauschbeziehungen
(soziale Rollen, Hierarchien): In diesen Pro-
blemzusammenhang gehört auch die Struk-
turanalyse in Bezug auf Organisation und
Individuum. Je nach Unternehmenskultur
und Herkunft der Nutzer kann es ganz unter -
schiedliche Erfordernisse bei der Gestaltung
der Austauschbeziehungen geben. Im Inno-
vationsprozess müssen Unternehmensan -
gehörige unterschiedlicher Hierarchiestufen
zusammenarbeiten. Die Nutzer müssen sich
selbst als gleichberechtigt in einem Prozess
wahrnehmen, der zuvor unternehmensintern
vollzogen wurde. Es müssen viele Barrieren
und Stereotypisierungen überwunden wer-
den, um eine wirkliche Austauschbeziehung
zu gestalten, die durch vielerlei kulturelle Im-
plikationen modifiziert wird. 

Im Projekt KIE-Lab wurden Kundeninnovati-
onslabore in Deutschland und Frankreich in
unterschiedlichen Zusammenhängen durch-
geführt. Hierbei wurde deutlich, dass die ein-
zelnen Labore unterschiedliche Vorausset-
zungen und Erfordernisse mit sich bringen,
je nach kultureller Diversität der Teilnehmer
(nationale Kulturen, Unternehmens-, Bran-
chenkulturen). Sowohl die Gestaltung der un -
ternehmensinternen Austauschbeziehungen,
als auch die mit externen Partnern vollziehen
sich auf dem Hintergrund eines unterschied-
lichen Selbstverständnisses. Dies muss be-
rücksichtigt werden, um Innovation effizient
zu entwickeln.

æ Entwicklung von Innovationskompetenzen:
Moderne Innovation erfordert spezifische
kommunikative und soziale Kompetenzen.
Zumindest auf der Ebene des Unternehmens
können diese vorbereitend zu der eigentlichen
Arbeit mit den Nutzern unterstützt werden.
In der ersten Phase von KIE-Lab wurden zu
diesem Zweck zunächst unternehmensinter -
ne Innovationslabore durchgeführt, die das
Ziel hatten, das unternehmensinterne Innova -
tionsmanagement zu optimieren und gleich-
zeitig die Teilnehmer für die Herausforderung
offener Innovationsprozesse zu sensibilisieren.
Mit Akteuren des Unternehmens wurde die
Integration unterschiedlicher Ideen und ihrer
gemeinsamen Weiterentwicklung, instrumen -
tell gestützt durch im Projekt entwi ckelte
Formblätter, erprobt. Diese internen Labore
bewirkten eine Öffnung der Innovationskul-
tur und sind somit eine wichtige Vorberei-
tung für eine gelingende Kundenintegration.

Silke Steinberg
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Kundenintegration in der Dienstleistungsentwicklung
Ein Königsweg zur Förderung der Elektromobilität?
David Hawig, Wencke Schwarz

Betrachtet man aktuelle Studien bezüglich der Akzeptanz der Elektro mobilität,

stellt man fest, dass die meisten Menschen eine sehr positive Meinung von der

Elektromobilität haben. Dennoch sind bislang die Verkaufszahlen und die Nutzung

von Elektrofahrzeugen noch marginal im Vergleich zu den „klassischen“ Fort -

bewegungsmitteln. Was sind die Ursachen?

Betrachtung fällt jedoch auf, dass es sich hierbei
nicht nur um technische Probleme handelt, wel-
che einer Marktdurchdringung der Elektromo-
bilität im Wege stehen. Es liegt auch daran, dass
es an innovativen Dienstleistungen fehlt, die
die Umstellung auf das Paradigma „Nutzen statt
Besitzen“ erleichtern. Dass Menschen bereit sind,
Elektromobilität zu nutzen, zeigt sich an der
stetig wachsenden Zahl an E-Bikes im privaten
Lebensbereich. Hier gibt es aus Nutzersicht keine
Hürden, sondern den Vorteil einer schnelleren,
weniger anstrengenden Mobilität.

2. „Neues wird erst mal nur mit 
kritischen Fragen behandelt, das 
Negative wird aufgezählt, das ist 
typisch Mensch.“

Die psychologischen Barrieren und Widerstände
gegenüber Veränderungen spielen bei der Ver-
breitung der Elektromobilität eine wichtige
Rolle, wie die Aussage eines der Experten zeigt. 
Im gewerblichen Bereich wird zum Beispiel als
Anschaffungsgrund allgemein die Wirtschaft-
lichkeit der Fahrzeuge in den Vordergrund ge-
stellt. Untersuchungen zur Innovationsbereit-
schaft von Kurieren bezüglich Elektrolasten-
rä der konnten jedoch zeigen, dass die Fahrzeug -
wahl selbst bei Unternehmen nicht vollständig
rational zu erklären ist und von vielfältigen Fak-
toren abhängt. So haben 42 von 191 befragten
Kurieren das Elektrolastenrad von vornherein
abgelehnt, obwohl dies ökonomisch sinnvoll
wäre und prinzipiell zahlreiche Vorteile im Zu-
stellungsdienst mit sich bringen könnte (Gruber
et al., 2013, S. 157-163). Nicht ohne Grund setzt
beispielsweise die Deutsche Post Elektrofahrrä-
der schon seit vielen Jahren im Zustellungsbe-
trieb ein. Ein Ansatz, um solchen Widerständen
entgegenzuwirken, ist es, Probefahrten anzu-
bieten und es dem Nutzer so zu ermöglichen,
die neue Technologie unverbindlich kennenzu-
lernen und falsche Annahmen zu revidieren. 

Aus unserer Sicht liegt es nicht nur an den tech-
nischen Beschränkungen der Elektromobilität
(wie etwa Batterie und Reichweite), sondern
vor allem an der starken Fokussierung auf eine
einzige Zielgruppe: den sogenannten „Early
Adoptern“. Dies führt zu einer mangelnden In-
tegration der übrigen Kundengruppen. 

Im Rahmen des Projektes KIE-Lab wurden, auf-
bauend auf einer Studie zum aktuellen Stand
der Akzeptanzforschung im Bereich Elektromo-
bilität, eine Reihe von Experteninterviews zum
Thema interaktiver Dienstleistungsentwicklung
durchgeführt. Die Interviewpartner stammten
aus den Schaufensterregionen für Elektromo-
bilität Berlin und Hannover sowie dem Müns-
terland. Außerdem wurden Experten aus dem
Ruhrgebiet und dem Rhein-Neckar-Kreis dazu
befragt. Anhand von Schlüsselzitaten aus den
geführten Interviews stellen wir in diesem Bei-
trag die fünf zentralen Thesen vor, die das Pro-
jekt KIE-Lab auf dieser Basis entwickelt hat.

1. „Ich habe noch nie jemanden 
getroffen, der komplett gegen 
Elektromobilität ist.“

Die gesellschaftliche Wertschätzung für Elek-
tromobilität – trotz ihres geringen Verbreitungs-
grades – ist erheblich. Elektromobilität gilt als
einigermaßen umweltfreundlich und nachhal-
tig, technisch avanciert und mittlerweile auch
als „hip“. Dies konnte auch bereits in zahlreichen
Studien nachgewiesen werden. Dass das positive
Ansehen von Elektrofahrzeugen nicht zu ent-
sprechenden Absatzzahlen geführt hat, liegt an
vielfältigen Gründen. Grundsätzlich wird ein
Vergleich mit dem „normalen Auto“ vorgenom-
men. Neben der geringen Reichweite, den ho-
hen Anschaffungs- und Unterhaltskosten sowie
der Ladedauer wird auch der Mangel an Lade -
infrastruktur als Grund gegen die Nutzung der
Elektromobilität genannt. Bei einer genaueren

3. „Elektromobilität muss erfahrbar 
gemacht werden.“

Die Diskrepanz zwischen Nutzererwartung und
Nutzererfahrung ist also zurzeit noch besonders
ausgeprägt. Beispielsweise besteht bei den meis-
ten Menschen ein erheblicher Unterschied zwi-
schen gewünschter und tatsächlich benötigter
Reichweite eines Elektroautos. So wurde in Um-
fragen ohne Probefahrten eine gewünschte
Mindestreichweite von 350 bis 400 Kilometern
ermittelt (Aral AG, 2013). Wenn die Studien-
teilnehmer Elektroautos jedoch über einen län-
geren Zeitraum testen konnten, reduzierte sich
die Mindestreichweite merklich auf 200 bis 250
Kilometer (Krems et al., 2010). Viele Menschen
haben eine deutlich überhöhte Einschätzung
ihrer tatsächlich benötigten Reichweite, da sie
beispielsweise nicht berücksichtigen, dass sie für
ihre tägliche Fahrt zur Arbeit meist nur kürzere
Strecken zurücklegen müssen und auch die Fahrt
zur Tankstelle bei einem Elektroauto entfällt. Mit
einem Elektroauto kann im Idealfall sowohl zu
Hause als auch beim Arbeitgeber bequem gela-
den werden. Ein weiterer Punkt in der einschlä-
gigen Literatur ist die geringe Lautstärke der
Elektrofahrzeuge. Erst nach einer Probefahrt wird
das geräuschärmere, aber keineswegs geräusch-
freie Fahren mit einem Elektromobil positiv
wahrgenommen und als Pluspunkt gesehen.

4. „Elektromobilität ist nicht 
diskriminierungsfrei.“

Elektromobilität ist zurzeit noch von einer star-
ken Fokussierung auf einzelne Gesellschafts-
gruppen geprägt. Im Mittelpunkt der aktuellen
Akzeptanzstudien stehen fast ausschließlich die
typischen „Early Adopter“. Diese sind im Bereich
der elektrischen Autos überwiegend männlich,
wohlhabend und technikaffin. Des Weiteren le-
ben sie meist im Umland einer größeren Stadt
und haben außerdem einen Zweitwagen mit
Verbrennungsmotor zur Verfügung (Peters et

al., 2011, S. 987). Bei den meisten Forschungs-
vorhaben werden andere Akteursgruppen und
deren Bedürfnisse erst gar nicht berücksichtigt.
So bleiben auch Problemstellungen, wie etwa
das Laden des Fahrzeuges, wenn die eigene
Wohnung noch nicht einmal über einen Park-
platz verfügt, bisher unbeantwortet. 
Darüber hinaus werden landesspezifische Eigen-
heiten und regionale Besonderheiten in Anbe-
tracht der Technologieentwicklung der Elektro-
mobilität bisher kaum berücksichtigt. Dabei sind
hier Gründe für die mangelnde Durchsetzung
der Technologie im Markt zu erkennen. Speziell
für Deutschland ist in diesem Zusammenhang
die Forderung nach einer regenerativen Ener-
giequelle für die Ladung des Elektroautos her-
vorzuheben, welche in anderen Ländern deutlich
weniger ausgeprägt ist (Krems et al., 2010). Der
Schwerpunkt der aktuellen Forschung liegt au-
ßerdem fast ausschließlich auf elektrischen Au-
tos. Elektromobilität besteht indes nicht nur aus
einem einzigen Fahrzeugtyp, sondern vielmehr
aus einem System von verschiedenen Fahrzeu-
gen, deren Ineinandergreifen für den System-
wandel notwendig ist (Rothfuß & Le Bris, 2012).
Neuartige Dienstleistungen können hier anset-
zen und so neuen Mobilitätskonzepten zum
Durchbruch verhelfen. 

5.„Kunden öffnen den Blick für Dinge, 
an die man selbst nie gedacht hätte.“

Ein wichtiger Grund für die geringe Verbreitung
der Elektromobilität ist, wie die oben aufgezeig -
ten Beispiele verdeutlichen, somit unter ande-
rem die mangelnde Kundenintegration. Insbe-
sondere Kundengruppen, die weniger technik-
affin oder kaufkräftig sind, werden nicht in die
Entwicklung neuer Dienstleistungen einbezo-
gen. Die Kundenperspektive ermöglicht es, über
Unternehmensgrenzen hinweg die Mobilität aus
verschiedenen Blickrichtungen zu betrachten
und z.B. weitere, gute Einsatzszenarien zu er-
kennen. Kundenwissen könnte für Innovations-
prozesse hochrelevant und zu einem Treiber für
eine neue Mobilitätskultur werden. 
Bislang überwiegt bei den maßgeblichen Un-
ternehmen, Technikentwicklern und anderen
Akteuren im Bereich Elektromobilität noch die
Einstellung, eine alte Technologie sei einfach
nur eins zu eins durch eine neue zu ersetzen.
Neue Geschäftsmodelle und Businesspläne wer-

den auch deshalb ohne ausreichenden Blick auf
den Kunden und seine Bedürfnisse entwickelt
(Aulet, 2013). Von einer Einbeziehung des Kun-
den in Innovationsprozesse ist dabei noch gar
nicht die Rede. Aus unserer Sicht könnten kun-
dengetriebene Innovationen das bisherige Mo-
bilitätsparadigma erheblich verändern. Es geht
somit in der Dienstleistungsentwicklung für
mehr Elektromobilität nicht nur darum, einen
inkrementell verbesserten Antrieb im Markt zu
platzieren oder technische Infrastruktur auszu-
bauen. Vielmehr geht es darum, die neu ent-
standenen Mobilitätskonzepte in Kollaboration
mit Kunden in ein Dienstleistungssystem ein-
zubetten, sodass am Ende eine nachhaltige Mo-
bilitätskultur jenseits der traditionellen, besitz-
orientierten Mobilität möglich wird. 

Unser Fazit: Es wird deutlich, dass Elektromo-
bilität eine hohe gesellschaftliche Wertschät-
zung erfährt, gleichzeitig aber eine Diskrepanz
zwischen der Nutzererwartung und Nutzerer-
fahrung besteht. Jedoch gibt es darüber hinaus
vielfältige Problemstellungen, welche erst aus
der Perspektive des Kunden sichtbar werden.
Im Projekt KIE-Lab wird durch geeignete In-
strumente der Kundenintegration versucht,
elektromobile Brückendienstleistungen zu ent-
wickeln, die der Elektromobilität zum Durch-
bruch verhelfen. Dazu ist die Einbeziehung der
„Schwarmintelligenz“ aller Nutzer notwendig. 
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Das Kundeninnovationslabor KIE-Lab: 
systematische Integration von Kunden in den Innovationsprozess
Rüdiger Klatt, Silke Steinberg

Innovative Dienstleistungen über Netzwerke und partizipative Strukturen zu entwickeln, um so das
Wissen möglichst heterogener, interner und exter ner Partner zu integrieren, ist für viele Unternehmen
eine grund legende Herausforderung im globalisierten Wettbewerb. Die Innovationsprozesse in den
Unternehmen müssen sich öffnen, tradierte Rollenver teilungen innerhalb dieser Prozesse müssen 
reflektiert und modifiziert werden. 

unternehmensinterne Innovationskultur zu re-
flektieren und vorhandene oder fehlende Inno-
vationskompetenzen zu definieren. 

Bei der Auswahl der Kunden für die KIE-Labs
sollen möglichst heterogene Kundengruppen in-
tegriert werden, um so auf das Wissen möglichst
unterschiedlicher Partner zurückzugreifen. Die
Integration von Lead-Usern im Bereich Elektro-
mobilität würde nicht dazu führen, Ideen für Ser -
vices zu entwickeln, die technikaversive Kunden
dazu veranlassen, Elektromobilität zu nutzen.

Modulare Struktur des Instruments
Eine Voraussetzung bei der Konzeptionierung
des Instruments ist seine modulare Struktur. Im
Projekt wurden Pretests in unterschiedlichen
Zusammenhängen durchgeführt. Bei der Ana-
lyse der Pretests hat sich die kontextbezogene
Anpassung des Instruments in seiner Umset-
zung als wichtiges Erfolgskriterium erwiesen.
Dabei ist die existierende Innovationskultur im
Unternehmen ein entscheidender Ausgangs-
punkt. Sowohl Unternehmens- und Branchen-
kulturen, als auch nationale und spezifische
Kulturen von Kundengruppen erfordern eine
Justierung der Umsetzung. Darüber hinaus ist
es möglich, in unterschiedlichen Phasen des In-
novationsprozesses anzusetzen, wenn nur punk-
tuelle Unterstützung im Innovationsmanage-
ment erforderlich ist und nicht der gesamte
Wertschöpfungsprozess durch das Instrument
abgebildet werden muss.

Ziel des Projektes KIE-Lab war es, modellhaft ein
Instrument zu konzeptionieren und umzuset -
zen, das diese veränderten Innovationsprozesse
unter stützt, strukturiert und erleichtert. Es soll
Unter nehmen ermöglichen, insbesondere mit
heterogenen Kundengruppen neue Ideen für
mögliche Dienstleistungen des Unternehmens
gemeinsam zu modellieren. Gleichzeitig soll es
eine Reflexion und Restrukturierung der Inno-
vationskultur im Unternehmen ermöglichen.

Beschreibung des Instruments
Das im Projekt entwickelte KIE-Lab bietet dazu
ein modular einsetzbares Konzept für ein didak -
tisch fundiertes Kundeninnovationslabor in
Form eines Workshops. Das Kundeninnovations -
labor ist auf eine Teilnehmerzahl von bis zu 18
Personen angelegt und führt interne und exter -
ne Partner in einem Raum zusammen, der das
Innovationspotenzial und die Kreativität der
Partner im Innovationsprozess optimal anregt.
Für die Entwicklung innovativer Brückendienst-
leistungen im Bereich Elektromobilität bietet
das Raumkonzept die Möglichkeit, Elektromo-
bilität erfahrbar zu machen und innovative,
existierende Dienstleistungen in diesem Bereich
multimedial zu präsentieren. Visualisierungen
und Präsentationen sollen die Kreativität bei
der Ideengenerierung anregen. Das Unterneh-
men definiert auf der Basis vorhandener Rah-
menbedingungen vorab Zielkorridore und Ent-
wicklungspfade. Die offene Entwicklung durch
die Wertschöpfungspartnerschaft mit externen
Partnern steht aber im Vordergrund und soll
durch die internen Partner unterstützt werden. 

Bei den Vorbereitungen von Kundeninnovati-
onslaboren kann eine offene Innovationskultur
durch interne KIE-Labs trainiert werden. Diese
internen KIE-Labs bieten die Möglichkeit, die

Phasen des Instruments
Das KIE-Lab-Instrument besteht aus drei auf-
einander abgestimmten Modulen/Phasen, die
im Innovationsmanagement des Unternehmens
unabhängig voneinander einsetzbar sind und
in ihrer Umsetzung auf die jeweiligen Kontext-
bedingungen (Kultur, Strategie, Struktur) an-
zupassen sind. 

Initiierungsphase
Offene Innovationsprozesse beruhen auf Inter-
aktion. Das Gelingen der Interaktion hängt von
einer funktionierenden Verständigung zwischen
den heterogenen Partnern ab. Die Instrumen-
tierung des Austauschprozesses muss in der Ini-
tiierungsphase zwischen den unterschiedlichen
„Sprachen“ der Teilnehmer vermitteln, es muss
Wissen übereinander bereitgestellt werden, die
Austauschbeziehungen müssen sich aus tra-
dierten Formen lösen und neu gestaltet werden
(vgl. Steinberg in diesem Heft). Diese Initiie-
rungselemente können durch Infrastrukturen
im Raumkonzept, durch vorbereitende Maß-
nahmen seitens des Unternehmens und durch
das Workshopkonzept (einleitende Präsentatio-
nen, Interviews etc.) selbst implementiert wer-
den. Vor allem die Visualisierung und Präsenta -
tion von Beispielen und modellhaften Szenarien
im Kundeninnovationslabor lösen bereits in die-
ser einleitenden Phase Diskussionen und Refle-
xionen aus, die als wichtige Vorbereitung für die
Phase der Ideengenerierung zu sehen ist. Die
Beispiele können eingesetzt werden, um die Krea -
tivität der Teilnehmer anzuregen. Allerdings soll -
te vorher erwogen werden, ob durch die Präsen -
ta tion von beispielhaften Szenarien die Vorstel-
lungskraft von Teilnehmern auch eingeschränkt
werden kann. Auch Zielvorgaben sollten aus
diesem Grund eher vage formuliert werden.

Der offene Prozess setzt bei den Teilnehmern
die Kompetenz voraus, die Unsicherheit des Ent-
wicklungsprozesses zu managen. Auch die grund -
sätzliche Bereitschaft, sich auf fremde Ideen
„einzulassen“, gilt als Innovationskompetenz.

Ideengenerierungsphase
Während es in der ersten Phase um die Vorbe-
reitung und Ermöglichung des Austauschs ging,
ist die Phase 2 durch Kooperation gekennzeich-
net. Hier geht es um die tatsächliche Umsetzung
einer Wertschöpfungspartnerschaft, in der die
Grenzen zwischen internen und externen Part-
nern nicht mehr relevant sein sollten. Es werden
Dienstleistungsszenarien entwickelt, die den
Teilnehmern in einem Bereich ihres gesellschaft-
lichen Lebens (Alltag, Beruf, Freizeit) einen
Mehrwert bieten und die in dieser Form inno-
vativ sind. Um die Ideengenerierung zu fördern,
können von einem Trainer oder Moderator – je
nach Bedarf – Kreativitätstechniken eingesetzt
werden. Die Teilnehmer werden durch das
Ideen entwicklungstool unterstützt. Dieses nie-
derschwellige Tool besteht aus fünf alltagsnah
formulierten Fragen1, die sich auf die neun Ele-
mente des Business Model Canvas beziehen und
die Funktion haben, ein Gerüst für die detail-
lierte Auseinandersetzung und Darstellung einer
Idee zu liefern, einen frühen Rahmen für die
spätere Entwicklung eines Geschäftsmodells
bieten und eine Vergleichbarkeit der Ideen si-
cherstellen. Die Ideen werden entweder in Grup-
pen oder im Plenum entwickelt und nach der
Ideengenerierungsphase zusammenhängend
präsentiert.

Ideenbewertungsphase
Die Bewertung der generierten Ideen im Kun-
deninnovationslabor dient dazu, Ideen auf dem
Hintergrund der unterschiedlichen Wissens-
und Interessenshorizonte zu evaluieren und zu
modifizieren. So stehen betriebswirtschaftliche
Fragestellungen, Fragen der technischen Mach-
barkeit und der strategischen Geschäftsfeld-
entwicklung oft nicht im Fokus des Kunden.
Unternehmensinterne Teilnehmer sind oft be-
triebsblind und können innovative Lösungen
nur schwer identifizieren. Die Wertschöpfungs-
partnerschaft und die gemeinsame Evaluation
ermöglichen die Integration von „Crowd Intel-
ligence“ in den Innovationsprozess. Die Idee
wird von allen Teilnehmern unter den Aspekten
Innovationsgrad, Marktrelevanz, Umsetzbarkeit,
Investitionsvolumen, Kundenpotenzial, Kompe-
tenzen und Geschäftsmodell auf einem Formu-
lar bewertet. Das Formular beinhaltet auch einen
Kommentarbereich, der die Gruppendiskussion
vorbereitet und anregt. Nach der Diskussion
und der Reflexion des Innovationspotenzials
der Ideen wird das Bewertungsformular einge-
sammelt und mit Hilfe eines entsprechenden
Tools ausgewertet, um ein Ranking der Ideen
zu erleichtern. Erst dann werden ausgewählte
Ideen zu einem Geschäftsmodell entwickelt.

Mit dem Kundeninnovationslabor KIE-Lab steht
ein Instrument des partizipativen Innovations-
managements zur Verfügung, das Open-Inno-
vation auch im lokalen Raum ermöglicht. Es
forciert die Durchlässigkeit der Grenzen zwi-
schen Unternehmen und Nutzern und trägt so
zu einer Modernisierung der Innovationskultur
(auch) in der „analogen“ Wirtschaft bei.

Rüdiger Klatt, Silke Steinberg
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1 Titel der Idee / Was ist die Idee? / Was lässt sich über den (po-
tenziellen) Kunden sagen? / Welche Tätigkeiten müssen durch-
geführt werden? / Wer hilft uns ggf.? / Wofür entstehen Aus-
gaben? / Wodurch erhalten wir Einnahmen?
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Carsharing und eMobility – 
Bedingungen neuer Mobilität
Jürgen Daub, Gustav Bergmann

ben, das wir jederzeit nutzen können. Obwohl
es 90 % seiner Lebenszeit nur steht, ist die je-
derzeit verfügbare Mobilitätsoption das Leitbild
der modernen Gesellschaft. Es gibt zwei wesent -
liche Faktoren, welche die automobile Gesell-
schaft prägen: die mentale Einstellung zu sofort
verfügbaren Mobilitätsoptionen und die infra-
strukturellen Bedingungen. Beide Faktoren sind
gekoppelt, da wir aber die mentalen Bedingun-
gen von Menschen nicht ohne Weiteres ändern
können, müssen wir für Veränderungen bei der
technisch-infrastrukturellen Ebene ansetzen.

Wenn die Mobilitätskultur sich zukunftsfähig
ändern soll, dann ist der Kontext, also die Be-
dingungen für die Nutzung privater Automobile
zu verändern. Dies heißt nicht, dass wir weniger
Mobilität anstreben, sie muss nur anders werden.
Der erste Schritt wäre zum Beispiel, die Innen-
städte weitgehend autofrei zu machen und ver-
mehrt die Bedürfnisse von Fußgängern und
Radfahrern in den Mittelpunkt von Planungs-
überlegungen zu stellen. Noch immer sind die
Straßen in den Städten breiter als alle Rad- und
Fußwege zusammen. Hier wäre ein erstes Um-
denken bei der Planung und dem Umbau in-
nerstädtischer Zonen angebracht. Um die „men-
talen Verriegelungen“ hinsichtlich des Autos bei
den Menschen aufzubrechen, muss man die
praktischen Wege verändern (Knoflacher, 2014).

Es ist nicht der ÖN, der heutzutage hoch sub-
ventioniert wird, sondern das Auto, und somit
wird die private Mobilität heute in einem extrem
hohen Maße öffentlich subventioniert. Bundes-
weit fallen jährlich geschätzte 15 Milliarden €
an Kosten für die Städte an, weil sie den Auto-
verkehr subventionieren. Diese Kosten sind al-
lerdings nur zwischen 15 bis 45 % durch dem
entgegenstehende Einnahmen durch Parkraum-
bewirtschaftung, Bundes- und Landesfinanz-
mittel etc. gedeckt. Städten entsteht allein
durch diese Kosten ein Defizit von 100 bis 150 €
pro Einwohner und Jahr (siehe dazu die Studie
von Erdmenger & Führ, 2005). Dem gegenüber
steht oftmals die politische Forderung, der ÖN
soll seine „Rentabilität“ beweisen, und dazu wird
er in vielen Kommunen privatisiert. Diese Strate -
gien sind absurd und die öffentliche Subventio -
nierung der privaten Mobilität über Autos wird
nicht nur durch die immens hohen Straßen-

Die gesellschaftliche Mobilitätskultur
und Carsharing – Welten treffen auf-
einander
Mobilität, als gesellschaftliche Kategorie ver-
standen, wäre in ihrer Erscheinungsform der
technischen Automobilität nur ein Aspekt, wenn
auch ein wichtiger, der Mobilisierung innerhalb
der Gesellschaft. Ein herausragendes Kennzei-
chen der Mobilitätsentwicklung ist, dass die öf-
fentliche Mobilität zur Privatsache wurde. Es
wurde nicht der öffentliche Nahverkehr (ÖN)
den zunehmenden Anforderungen nach entwi-
ckelt und ausgebaut, sondern das innerstädti-
sche und überörtliche Straßenverkehrsnetz
wurde durch immense Steuergelder in einem
großen Ausmaß ausgestaltet. Mobilität wurde
dadurch privatisiert, das heißt, wer sich wie und
womit fortbewegt, wurde nicht als allgemeine
gesellschaftliche Aufgabe angesehen, sondern
es wurde einseitig auf die private Mobilisierung
durch Automobile gesetzt. Die Städte und das
Land wurden autogerecht entwickelt, von Pla-
nungsbehörden, die fokussiert waren auf die
automobile Mobilität des Privatverkehrs.

John Urry weist auf einen weiteren zentralen
Punkt der automobilen Entwicklung hin, den
der Entstehung eines „stabilen Systems“ der
Mobilität für die unterschiedlichen Anforde-
rungen seiner Nutzer (Urry, 2004, S. 27). Dazu
gehört die ganze Infrastrukturentwicklung rund
um das Automobil, sowie die dazu gehörigen
erweiterten Dienstleistungsbereiche. Die Ent-
wicklung von Automobilität bedeutete, dass die
Grundstrukturen und Prozesse der gesellschaft-
lichen Produktion, Konsumtion und Allokation
sich grundlegend veränderten. Die gesamte Ge-
sellschaft richtet sich auf den Faktor Mobilität
aus. Diese Entwicklung steckt heute in einem
sogenannten „Path-Dependency“-Effekt oder
dem „Lock-in Syndrom“, einer Entwicklungs-
sackgasse, die es schwer macht, überhaupt Al-
ternativen dazu zu gestalten. 

Mobilitätsveränderung – Grundlagen
für eine zukunftsfähige Mobilität
Die gesellschaftliche Mobilität ist eben nicht
nur eine technisch-infrastrukturelle Angelegen-
heit, sondern sehr stark mit mentalen Prägun-
gen verbunden. Wir fühlen uns dann mobil,
wenn wir ein Auto vor der Haustür stehen ha-
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baukosten geleistet, die nur zum Teil über die
Kfz- oder Mineralölsteuer aufgefangen werden.
Darüber hinaus sind alle kommunalen Städte-
und Bauplanungen auf das Auto fokussiert und
es werden hier große Summen für den Parkplatz-
bau, den Bau innerstädtischer Wege bis hin zu
dem Ausbau von Baugebieten ausgegeben, die
überwiegend von der Allgemeinheit getragen
werden. Ganz zu schweigen von den ökologi-
schen Folgekosten des privaten Autoverkehrs und
den Kosten der Unfallschäden. Der schlechte Zu-
stand des öffentlichen Schienenverkehrs, welcher
seit 1950 um ein Drittel geschrumpft ist, hängt
nicht zuletzt auch mit dem Ausbau des Straßen-
netzes seit dieser Zeit um das Vierfache zusam-
men (siehe Knieriem, 2014).

Carsharing und Mobilitäts -
veränderungen
Carsharing und insbesondere eMobile-Carsharing
bedarf, wie wir aufgezeigt haben, einer ganzen
Reihe von flankierenden Veränderungen, damit
diese „andere“ Mobilität insbesondere in Klein-
und Mittelstädten funktioniert. Um mentale Be-
dingungen der Mobilität zu verändern, können
wir die Menschen nicht „belehren“, sondern es
müssen die Umfeldbedingungen verändert wer-
den. Erst dann können sich veränderte Mobili-
tätsgewohnheiten ausbilden. Erste Schritte dazu
können Städte und Unternehmen tun: Sie müs-
sen sich darüber klar werden, wie ihre Bürger und
Mitarbeiter mobil sein sollen. Sollen alle Bürger
bis in jeden letzten Winkel der Stadt fahren kön-
nen, sollen sie allzeit billigen Parkraum bekom-
men? Wie möchte ein Unternehmen, dass seine
Beschäftigten zu ihm kommen – mit dem Bus,
dem Fahrrad, per Car sharing? Diese Grundfragen
müssen beantwortet werden, ehe ein verändertes
Mobilitätssystem etabliert werden kann. Der
zweite Schritt ist, bei positivem Veränderungs-
wunsch, dass Unternehmen und Städte ihre ei-
genen Fahrzeugflotten umstellen. Weg von der
Vorhaltung großer Dienstfahrzeugflotten, hin
zum „Abfedern“ von Spitzenbedarf durch Car -
sharingsysteme. Dies ist ein erster gangbarer
Weg, um Mobilitätskulturen in Städten hin zu
eMobility zu verändern. In dieser Hinsicht sind
im Forschungs- und Entwicklungsprojekt remo-
net erste Schritte unternommen worden. Es gibt
zwei kleinere Unternehmen, die ihre Fahrzeug-
flotten auf eMobility umgestellt haben, bzw. noch
umstellen werden. Hierdurch werden zukünftig
ca. 20 neue eMobile in der Region eingesetzt
werden. Darüber hinaus stellt die Kommune
selbst in ersten Schritten ihre Fahrzeugflotte um.
Bei der anstehenden Neuanschaffung von vier
Fahrzeugen für das Ordnungsamt werden drei
Fahrzeuge rein elektrisch betrieben sein. Die Etab-
lierung eines eMobility-Sharing Netzes ist darü-
ber hinaus von privaten Investoren konzeptionell
erstellt – die Praxisumsetzung wird in den nächs-
ten Monaten in Angriff genommen werden.
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Die Zukunft der Mobilität 
ist intelligent und (regional)
vernetzt
Ernesto Ruge

Mobilität wandelt sich schneller als je zuvor, soviel ist klar. 

Die beiden Megatrends Digitalisierung und Share Economy 

hinterlassen ihre tiefen Spuren, ebenso wie der Klimawandel 

und Umweltschutz weitreichende Änderungen erfordern. 

Doch wie wollen wir als Gesellschaft diesen Wandel gestalten?

Wo genau wollen wir hin? Welche Geschäftsmodelle ergeben 

sich daraus? Wie sieht die Industrie der Zukunft aus? Diese 

Fragen können nicht alleine von einem einzigen Marktteil -

nehmer beantwortet werden.

Regionale Netzwerke schaffen Innovation
Vor gut fünf Jahren fanden sich unter dem Namen ruhrmobil-E im
Ruhrgebiet verschiedene Akteure zusammen, um die drängenden
Fragen zu beantworten und regional Mobilität der Zukunft zu ge-
stalten. Vom Start-up bis zum Großkonzern, von Gewerkschaften
bis zu Parteien, von Hochschulen bis zu Energieversorgern, von Kom-
munen bis zu Privatpersonen: Alle waren dabei, um die Industrie der
Zukunft zu gestalten.

Der Fokus war von Anfang an regional: So sehr, wie das Ruhrgebiet
Potenzial bietet, so sehr hat es auch mit Problemen zu kämpfen,
auch und gerade im Bereich Mobilität. Der tägliche Stau auf der
A40, die stetige Lärmbelästigung und der z. T. extreme Parkraum-
mangel durch zu viele Fahrzeuge sind geradezu symbolisch. Im Ruhr-
gebiet gibt es viel zu tun, jedoch ist dies gleichermaßen eine Chance:
Mit der Vielzahl an regionalen Partnern lassen sich modellhaft Pro-
jekte entwickeln, welche die Mobilitätsprobleme der Metropole Ruhr
lösen lassen und den indus triellen Wandel der Region gestalten.

Start-ups befeuern industriellen 
Wandel
Die Zeit der Kohle ist endgültig vorüber. Doch
das soll keine De-Industrialisierung bedeuten,
im Gegenteil: An den Universitäten und Hoch-
schulen sowie in der freien Industrie werden
laufend neue Ideen entwickelt, welche auf eine
wirtschaftliche Umsetzung warten.

Im Netzwerk ruhrmobil-E finden Start-ups die
richtigen Partner, um ihre Ideen zu realisieren.
Ein schönes Beispiel hierfür ist die Neugründung
Auktora, welche die Erfahrungen des SolarCar
Projektes der Hochschule Bochum nutzt, um
bereits von Anfang an viele Jahre Motorenkom-
petenz vorweisen zu können. Auf den Veran-
staltungen des Vereins kommt dann alles zu-
sammen: Start-up, Praxisprojekt SolarCar, die
Forschung, Unterstützer, Unternehmenspartner.

Digitalisierung ermöglicht neue 
Mobilitätskonzepte
Kern des Vereins war von Anfang an die Vernet -
zung von unterschiedlichen Arten der Mobilität.
Die Idee ist simpel: Immer die richtige und pas-
sende Mobilität statt immer dasselbe, oft un-
passende Fahrzeug. Privatbesitz von Auto und
Rad sollen reibungslos zusammen mit öffentli-
chem Personennahverkehr und Sharing-Syste-
men (Auto, Rad) funktionieren. Die Digitalisie-
rung und das (mobile) Web befeuern diese Idee.
Nie war es leichter, auch die nötigen Informa-
tionen zu erhalten. ruhrmobil-E war mit einem
konkreten Mobilitätskonzept Teil des Schau-
fensters Elektromobilität und kümmert sich
auch weiterhin um die Umsetzung seiner Ideen.
Dies bedeutet auch die Entwicklung von Web -
applikationen, welche die vernetzte Mobilität
möglich machen (Ladesäulen mit Ladezeit, Un-
ternehmensdatenbank, Baustellen ...), zum Teil
mit offenen Daten.

Ohne Öffentlichkeit geht es nicht
Die vielen Ideen und Positionen im Netzwerk
helfen nicht in der Schublade, sie müssen nach
außen getragen werden. Deswegen organisieren
wir zahlreiche groß angelegte Veranstaltungen
– vom Fachkongress bis hin zur Großausstellung
inmitten einer Stadt. Praxiserfahrungen haben
einen elementaren Anteil in unseren Veranstal-
tungen, Fahrspaß ist kein Wert auf einem Da-
tenblatt. Außerdem erhalten unsere Mitglieder
auf diesem Wege wertvolle Rückmeldungen zu
Produkten und Ideen. Abgerundet wird unser
Engagement durch ein umfangreiches Angebot
im Internet. Allgemeine Informationen, Neuig-
keiten, Unternehmens- und Kompetenzdaten-
bank, ein riesiges Fotoarchiv, Ladesäulenüber-
sicht mit Ladezeiten je nach E-Fahrzeug und
vieles mehr: Das Informationsangebot wird von
vielen Menschen in Anspruch genommen.

Machen Sie mit!
Wir sind ein offenes Netzwerk und freuen uns auf neue
Akteure. Neue Vereinsmitglieder sind selbstverständlich
willkommen, aber eine Mitgliedschaft ist keine Vorausset-
zung, um bei uns aktiv zu werden. Uns geht es um die In-
halte: Wie gestalten wir die Mobilität der Zukunft? Kommen
Sie zu einer unserer monatlichen Netzwerk sitzungen oder
zu einer unserer Veranstaltungen, lassen Sie sich inspirieren
und machen Sie mit!
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Vom Rad über das Auto bis zum ÖPNV:
die ganze e-mobile Bandbreite
Elektromobilität bedeutet mehr als Auto-Mo-
bilität. Elektromotoren sind kleiner und tech-
nisch anspruchsloser als Verbrennungsmotoren.
Das ermöglicht ganz neue Fahrzeugkonzepte.
Mit der Umstellung auf Elektromobilität hat der
Nutzer zudem die einzigartige Chance, seine
Mobilität aus eigenerzeugter regenerativer
Energie zu betreiben. Die Flexibilität des E-Mo-
tors spiegelt sich deutlich in den mittlerweile
im Massenmarkt angekommenen Pedelecs wi-
der. Fahrrad-Mobilität ist ein wichtiger Bestand-
teil der Mobilität der Zukunft, der Zusatzmotor
erhöht dabei die für Durchschnittsbürger fahr-
bare Reichweite und löst Schwierigkeiten an
Steigungen auf elegante Weise.

Elektromobilität bedeutet mehr als 
der Austausch eines Motors
Auch andere Auto-Konzepte sind denkbar: Das
von einem Konsortium aus ruhrmobil-E-Mit-
gliedern an der Hochschule Bochum entwickelte
Fahrzeug BOmobil zeigt, wie flexibel E-Mobilität
sein kann. Dort besteht der Auto-Kern aus einem
flachen Skateboard, während der komplette Auf-
bau frei gestaltet werden kann. Es gibt keinen
Motorblock, den man unterbringen muss. Im
Massenmarkt hat Renault sich die Flexibilität
des E-Motors zunutze gemacht und den Twizy
entwickelt – ein schönes Beispiel, wie Elektromo -
bilität angepasste Kleinfahrzeuge ermöglicht.

Elektromobilität benötigt aber auch Infrastruk-
tur und Dienstleistungen, um zu funktionieren.
Derartige Infrastrukturelemente wie Ladesäulen,
Sharingstationen oder digitale Vernetzung kön-
nen nur vor Ort geplant und umgesetzt werden.
Deswegen ist es so wichtig, dass im regionalen
Netzwerk scheinbar fachfremde Akteure ver-
treten sind. Diese sind aber nötig, um die Infra-
struktur und das erforderliche Dienstleistungs-
angebot zu schaffen. Doch das kann uns nur
recht sein: Durch die vielen fachfremden Ak-
teure entstehen neue vernetzte Geschäftsmo-
delle und damit eine Wirtschaft der Zukunft.

Umweltschutz als Chance begreifen
Die Reduktion von CO2, von Lärmemission und
von Feinstaub ist erforderlich, jedoch vielerorts
unbeliebt. Zu Unrecht: Umweltschutz ist eine
Chance für die Region. Denn Umweltschutz-
maßnahmen bedeuten eine Zunahme an Le-
bensqualität. Wer wünscht sich nicht leisere
Straßen und eine Straße, auf denen Eltern ihre
Kinder spielen lassen können?
Umweltschutz muss dabei nicht unkomfortabel
für den Nutzer oder schädlich für die Wirtschaft
sein. Technische Innovation kann und muss
Komfort mit Umweltschutz verbinden und tech-
nische Innovation bedeutet auch, dass neue
Geschäftsfelder entwickelt werden. 
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Nachhaltige Mobilitätskonzepte
und Elektromobilität
Frederic Rudolph, Thorsten Koska 

Mobilität dient in der Regel einem bestimmten Zweck – etwa um ein zukaufen oder um
zur Arbeit zu pendeln. Meistens handelt es sich dabei um kurze Wege oder Wegeketten
– immerhin sind 62% aller Wege in Deutschland kürzer als fünf Kilometer. Elektromo-
bilität auf zwei oder vier Rädern ist genau für diese Wege gut geeignet, allerdings gibt
es für die lokale Ebene bereits leistungsstarke umweltfreundliche Verkehrsmittel wie
das traditionelle Fahrrad oder den öffentlichen Personennahverkehr (ÖPNV).

verfügbar und Distanzen länger als in der Stadt
sind, sind sie für Berufstätige interessant, um
nicht verschwitzt zur Arbeit zu kommen. Auch
in Küstenregionen können sie Verwendung fin-
den, wenn das Fahrrad bei häufigem Gegenwind
nicht in Frage kommt.

Elektroautos können zur Lösung eines Teils der
Probleme konventioneller Fahrzeuge (CO2-Emis-
sionen, Luftschadstoffe, Lärm, Straßenraum-
Bedarf, Unfälle u.a.) beitragen. Im lokalen Kon-
text und im Vergleich zum Fahrrad und dem
ÖPNV können sie insbesondere die Mitnahme
von Familienmitgliedern oder den Einkauf kom-
fortabel gestalten. 

Nachhaltige Mobilitätskonzepte fördern die Ver-
kehrsträger des „Umweltverbunds“, verbessern
also das Angebot und die Attraktivität für das
zu Fuß gehen, Fahrrad fahren und den ÖPNV.
Auch die Elektromobilität auf zwei und vier Rä-
dern kann durch attraktive Angebote gefördert
werden. Gleichzeitig umfassen Mobilitätskon-
zepte solche Maßnahmen, die die Nutzung des
verbrennungsmotorisch betriebenen Individual-
verkehrs einschränken, etwa über Parkraum-
nutzungsgebühren, Zugangsbeschränkungen
oder Tempolimits.

Häufig wird mit Elektromobilität der Umstieg
auf Pkw mit Elektromotor oder in einer Hybrid-
Technik mit Elektro- und Verbrennungsmotor
verstanden. Deren Verkaufszahlen sind in
Deutschland zwar ansteigend, aber sehr gering,
was in erster Linie am höheren Anschaffungs-
preis von bis zu 10.000 € gegenüber vergleich-
baren konventionellen Pkw und der verhältnis-
mäßig geringen Reichweite von nur rund 150 km
bei rein batterieelektrischen Fahrzeugen liegt.
Demgegenüber erfährt der Verkauf von E-Bikes
in Deutschland seit 2005 nicht nur eine anstei-
gende Tendenz, sondern erreicht bereits recht
hohe Stückzahlen (vgl. Abb.). Bei jährlich ca. vier
Millionen verkauften Fahrrädern ist demnach
inzwischen mehr als jedes zehnte neue Fahrrad
mit einem Elektromotor ausgestattet. Ein wei-
terer deutlicher Anstieg der jährlichen Verkaufs-
zahlen ist nur bei aktiver Förderung des (elek-
tromobilen) Radverkehrs realistisch.

Aufgrund ihrer spezifischen Eigenschaften kön-
nen E-Bikes und E-Autos eine sinnvolle Ergän-
zung nachhaltiger Mobilität auf lokaler Ebene
sein. E-Bikes erleichtern bzw. ermöglichen älte -
ren Bevölkerungsteilen und in Gebieten mit be-
wegter Topografie das Radfahren. Im ländlichen
Bereich, wo der ÖPNV gegebenenfalls schlecht

Für viele dieser Maßnahmen ist die lokale Politik
zuständig. Aber auch private Anbieter können
Dienstleistungen erbringen, die eine unkom -
plizierte Anschaffung und Nutzung von Fahr-
zeugen ermöglichen und dadurch die Mobilität
vieler Menschen sinnvoll ergänzen. Der mobile
Mensch entscheidet nämlich entsprechend der
örtlichen Gegebenheiten am Wohnort und der
eigenen Tätigkeiten, welches Portfolio an Ver-
kehrsmitteln er nutzen möchte. So ist der An-
schaffungspreis die größte Hürde beim E-Auto,
gerade wenn man ohnehin ein Fahrzeug für
längere Strecken benötigt. Das gleiche gilt für
ein Elektrofahrrad, schließlich ist das traditio-
nelle Fahrrad günstiger und häufig ähnlich kom-
fortabel nutzbar.

Für Elektromobilität ist deshalb Nutzen statt
Besitzen ein elementares Motto, durch sinnvolle
Geschäftsideen kann sich der Einsatz von E-
Autos heute schon lohnen. Vor allem gilt dies
für Fahrzeugflotten, in denen beide Nachteile
von E-Autos kompensiert werden können: Zum
einen führen die in Flotten vergleichsweise ho-
hen jährlichen Laufleistungen dazu, dass der
Verbrauch einen höheren Anteil an den Ge-
samtkosten ausmacht als bei privat genutzten
Fahrzeugen und sich somit eine Anschaffung

rentieren kann. Zum anderen können Elektro-
autos in Flotten für Fahrten eingeplant werden,
welche die Fahrzeuge nicht an die Grenzen ihrer
Reichweite bringen; am Flottenstandort ist es
zumeist auch möglich, (Schnell-) Ladekapazitä -
ten zu schaffen. Dabei sind ganz unterschiedli-
che Typen von Fahrzeugflotten für den E-Fahr-
zeug-Einsatz geeignet – etwa die Dienstwagen
von Handels- und Servicebetrieben, Einsatzfahr -
zeuge öffentlicher Behörden oder Carsharing-
Flotten. In der aktuellen, sehr frühen Marktpha -
se sind auch in diesen Bereichen Elektroautos
noch die Ausnahme. Anwendungsbeispiele fin-
den sich daher vor allem in geförderten Demon -
strationsprojekten, die die Vorteile des Einsatzes
zeigen sollen und Erkenntnisse daraus öffentlich
machen, wie etwa die Förderprogramme „Modell -
regionen Elektromobilität“ oder „Schaufenster
Elektromobilität“.

Ein Ansatz, der die Fahrzeugauslastung steigern
und damit Elektromobilität in Flotten rentabel
machen soll, ist die Kombination von Dienst-
fahrzeugflotten mit der Möglichkeit der öffent-
lichen Nutzung im Rahmen von Carsharing. So
wird in Leipzig im Rahmen des Schaufensters
Bayern-Sachsen eine kommunale Elektrofahr-
zeugflotte aufgebaut, die dem kommunalen

Andere Modellprojekte setzen auf multimodale
Mobilitätskonzepte, in die Elektroautos und Elek -
trofahrräder eingebunden werden. Im Projekt
RUHRAUTOe wurde ein Carsharing-Netz auf-
gebaut, das sich an Wohnstandorten möglicher
Nutzer ausrichtet und unmittelbar an Halte-
stellen des ÖPNV angebunden ist. Durch eine
persönliche Ansprache soll den jeweiligen Be-
wohnern ein optimales Mobilitätsangebot be-
stehend aus ÖPNV und Elektromobilität nahe-
gebracht werden. 

Die Beispiele verdeutlichen, dass nachhaltige
Mobilitätskonzepte die neuen Antriebstechno-
logien in vielfältiger Weise insbesondere auf lo-
kaler Ebene nutzbar machen. Häufig wären diese
Konzepte auch ohne elektromobile Komponente
bereits innovativ, erfahren durch Elektro mobilität
aber neue Perspektiven und erhöhte Aufmerk-
samkeit. Die Konzepte könnten ein Nukleus für
mehr Elektromobilität in ganz Deutschland sein.
Ob das Elektroauto allerdings das Potenzial be-
sitzt, mehr als eine Ergänzung nachhaltiger loka -
ler Mobilität zu sein, ist insbesondere auch von
der technischen Entwicklung der Batterie und
damit der Reichweite abhängig sowie von der
globalen Verfügbarkeit der für leistungsstarke
Batterien nötigen Ressourcen.

Frederic Rudolph, Thorsten Koska 

Marktentwicklung elektrisch angetriebener Fahrzeuge: 
Neuzulassungen bzw. -verkäufe in Deutschland. Datenquelle: KBA/ZIV
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Fahrzeugpool zur Verfügung steht. Über ein in-
telligentes Buchungssystem können die Elek-
troautos nicht nur durch die öffentlichen Ein-
richtungen genutzt werden, sondern stehen
außerhalb der gebuchten Dienstzeiten der Öf-
fentlichkeit als Carsharing-Fahrzeuge zur Ver-
fügung, wodurch die Fahrzeugauslastung op-
timiert werden soll.

Im Berliner Schaufensterprojekt „eFahrung“ soll
die Nutzung von Flottenfahrzeugen nicht über
Carsharing für private Nutzer erhöht werden,
sondern durch ein unternehmensübergreifendes
Carsharing. Dabei haben mehrere kooperierende
Unternehmen Zugang zum Fahrzeugpool von
Elektroautos.

Auch über Mietmodelle sollen Elektroautos als
Firmenfahrzeuge attraktiviert werden. Ein Bei-
spiel hierfür ist das Schaufensterprojekt „Elek-
tromobilität vor Ort aus einer Hand in der Zu-
kunft“ im sächsischen Wilkau-Haßlau. Vierzig
Poolfahrzeuge werden durch einen Betreiber
vermietet, gewartet und mit erneuerbar erzeug-
tem Strom betankt; bei Bedarf nach längeren
Fahrten oder größeren Fahrzeugen erhalten die
Kunden ein entsprechendes konventionell an-
getriebenes Fahrzeug aus dem Mietpool.
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Die Dienstleistungen für den integrierten und kooperativen Ausbau von

Elektromobilität im Personennahverkehr (ePNV) sind oft noch im Proto-

typ-Stadium und sowohl die entsprechenden Geschäftsmodelle als auch

die passfähigen Konzepte zur Organisations- und Personalentwicklung

müssen weiter entwickelt und ausgebaut werden.

leistungen verbundenen Aufgaben so zwi-
schen den Organisationen aufgeteilt werden,
dass tragfähige Geschäftsmodelle mit guten
Arbeitsbedingungen bei allen Partnern ent-
stehen?

æ Wie kann der Organisationsentwicklungspro-
zess in den PNV-Unternehmen so gestaltet
werden, dass sich innovative Impulse auf die
Dienstleistungsqualität ergeben?

æ Wie können bekannte Personalstrategien wie
Kombi- und Mischarbeit dazu genutzt werden,
Mitarbeiter als Impulsgeber und Promotoren
in alle Entwicklungsprozesse einzubinden?

æ Welche Erfordernisse erwachsen daraus für
die Personalentwicklung und Qualifizierung
der beteiligten Mitarbeiter/-innen? Welche
Qualifikationsbausteine sind für welche
Gruppe erforderlich?

æ Wie können die Betriebsräte der beteiligten
PNV-Betriebe in ihrer Funktion als Wächter
über die Beschäftigungsfähigkeit und der
guten Arbeitsbedingungen zu Promotoren
neuer Dienstleistungen werden?

Denn die Zusammenführung existierender Ver-
kehrssysteme und Verkehrsangebote zu einem
intermodalen System wird immer wichtiger.
Hierbei zielt die Intermodalität von Verkehrs-
systemen (Bus, Bahn, Carsharing, Fahrrad) auf
die strukturelle Integration ihrer Infrastrukturen
ab (Bushof, Bahnhof, Leihstation) und die Inter -
modalität von Verkehrsangeboten auf die Har-
monisierung der Mobilitätsangebote.

Im Bereich der Dienstleistungsforschung hat
Heskett schon 1994 die Ursache-Wirkungskette
zwischen interner Servicequalität (Mitarbei -
terzufriedenheit) und externer Servicequalität
(Kundenzufriedenheit) beschrieben und in zahl-
reichen Betriebsbeispielen dargelegt. Auch die
bundesdeutsche Dienstleistungsforschung be-
tont an verschiedenen Stellen die Bedeutung

Die Akteure in den – insbesondere öffentlichen
– Nahverkehrsunternehmen arbeiten an der
Vervollständigung und Erweiterung der Wert-
schöpfungskette. Dies bezieht sich u.a. auf

æ ePNV-Dienstleistungsangebote (Mobilitäts-
angebote) für Elektromobilität mit neuen
inter disziplinären Arbeitsinhalten in den Zeit-
horizonten – beispielsweise verkehrsträger-
übergreifende Dienstleistungen (eBike, Bus,
eCarsharing),

æ ePNV-Dienstleistungs-Kooperationsmodelle
entlang der Wertschöpfungskette und Orga-
nisations- und Personalentwicklungs-Mo-
delle für neue und wirtschaftlich tragfähige
Geschäftsmodelle,

æ Tools zur Gestaltung des Organisationsent-
wicklungsprozesses in ePNV-Wertschöpfungs -
clustern zur Realisierung neuer Dienstleistun -
gen in der Elektromobilität,

æ dienstleistungsunterstützende Aus-, Fort-
und Weiterbildungsangebote sowie Personal -
entwicklungsmaßnahmen (für Mitarbeiter,
Führungskräfte und Betriebsräte),

æ neue Beteiligungs-Strategien in der Dienst-
leistungsentwicklung.

Dabei geht es bei den wichtigen Gestaltungsfel -
dern darum, die technischen und betriebswirt-
schaftlichen Möglichkeiten von Elektromobilität
im Personennahverkehr mit Themen der Förde-
rung von Arbeits- und Beschäftigungsfähigkeit
zusammenzubringen und dabei die Beschäftig-
ten selbst sowie Betriebs- und Personalräte an
strategischen Entwicklungen zu beteiligen (s.
Abb.). Zu den noch unbeantworteten Forschungs-
fragen gehören in diesem Zusammenhang:

æ Wie kann die breite Umsetzung prototypi-
scher und anwendungsreifer Dienstleistungen
mit Elektromobilität beschleunigt werden?

æ Wie können die mit den neuen ePNV-Dienst-

der Mitarbeiterzufriedenheit für eine gelingende
Dienstleistungserbringung (vgl. zum Beispiel die
Forschungsarbeiten um das Konzept der Inter-
aktionsarbeit, Böhle & Glaser 2006, oder auch
die Forschungsarbeiten zur Dienstleistungspro-
duktivität).

Für den Bereich der Nahverkehrsunternehmen
hat das Forschungsvorhaben ProVes neue Er-
kenntnisse zur Verbindung von Dienstleistungs-
entwicklung/-professionalisierung und Orga -
nisations- und Personalentwicklung erbracht
(www.proves-projekt.de). Dabei wurden sowohl
Chancen von Mischarbeit betrachtet als auch
neue Modelle von Qualifizierung und Weiterbil -
dung initiiert.

Die erfolgreiche Umsetzung eines Dienstleis-
tungsentwicklungsprozesses kann nur mit ei-
nem integrierten Organisations- und Personal-
entwicklungsprozess gelingen. Kernbestandteil
eines solchen Prozesses sollte die Einbindung
von Beschäftigten und Betriebsräten als Impuls -
geber und Promotoren sein. So können Beschäf-
tigungssicherung und gute Arbeitsbedingungen
im Dialog zwischen Geschäftsführung und Be-
triebsrat vereinbart werden.

Es ist davon auszugehen, dass durch die verän-
derten Rahmenbedingungen und demografi-
schen Entwicklungen bei Nahverkehrsunterneh-
men Arbeitsinhalte wegfallen (Schülerverkehr
etc.), aber auch durch die Nutzung der Chancen
von Elektromobilität neue dazukommen. Dazu
zählen beispielsweise 
æ die Installation und Wartung der Ladesäulen,

E-Knoten etc.,
æ die Wartung von E-Bussen, -Cars und -Bikes,
æ das Flottenmanagement von E-Fahrzeugen,
æ die Rückführung von E-Bikes und -Cars

zum E-Knoten,
æ die Programmierung und Parametrierung

der Apps,
æ das Batteriemanagement.

Hier sind arbeitsorganisatorisch unterschiedliche
Lösungen denkbar, abhängig von der Arbeits-
teilung in der Wertschöpfungskette. Die Perso-
nennahverkehrsunternehmen müssen diese An-
forderung verknüpfen mit bereits bekannten

Personalentwicklungsprojekten zur Bewältigung
des demografischen Wandels (Beutler et al., 2007).

Wissen und Kompetenzen der Beschäftigten
müssen entsprechend weiterentwickelt werden,
damit die Beschäftigten die neuen Aufgaben
anforderungsgerecht erfüllen können. Dazu
wird ein Baukasten von Aus-, Fort- und Weiter -
bildungsangeboten benötigt, der den Unter-
nehmen hilft, die für einen nachhaltigen Betrieb
der erwarteten Mobilitätsinfrastruktur in den
nächsten fünf bis sieben Jahren nötigen Maß-
nahmen der Personalentwicklung sowie Aus-
und Weiterbildung erfolgreich zu bewältigen.
Zur Entwicklung und Ausgestaltung solcher be-
trieblichen und überbetrieblichen Bildungsan-
gebote sollten Betriebsräte und die Beschäftig-
ten selbst beteiligt werden und die Entwicklung
alternativer Lösungen in der Wertschöpfungs-
kette und bei der betrieblichen Organisations-
und Personalentwicklung unterstützen. Sie kön-
nen insbesondere dazu beitragen, die Beschäf-
tigungsfähigkeit und -sicherung zu vertreten,
ohne Wirtschaftlichkeit und Kundennutzen aus
dem Auge zu verlieren.
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Beispiele für Elektromobilität in Frankreich
und im Burgund – ein Querschnitt
Franck Dubois

Das Elsaß, das Burgund und das Franche-Comté sind wichtige

Transit regionen in Frankreich. Die Städte im Burgund liegen im

Durchschnitt ca. 60 km voneinander entfernt, verteilt über die

ganze Region, und werden durch landwirtschaftliche Nutzflächen

und Waldgebiete getrennt. Eine Konzentration von Kommunen

ist entlang der Achse Paris-Lyon festzustellen. Die Stadt Dijon hat

bis in die 1990er Jahre versucht, abseits der großen Autobahn-,

Zug- und Schiffsverbindungen zu bleiben. 

Seit den neuen staatlichen Auflagen im Januar
2015, die darauf abzielen eine nachhaltige Mo-
bilität zu implementieren, registrierte die na-
tionale Vereinigung für die Entwicklung von
Elektromobilität (Avere) 1.600 Neuanmeldungen
für elektrisch betriebene PKW jeden Monat; das
entspricht einem Anstieg von 55 % gegenüber
dem Vorjahr. Der Anteil an Elektrofahrzeugen
beträgt in etwa 0,6 % des gesamten PKW-Be-
stands. Einer der Gründe für den Anstieg der
Verkaufszahlen von Elektroautos ist in den Be-
schränkungen für Fahrzeuge mit Verbrennungs-
motoren auf bestimmten Strecken zu sehen.
Die Gemeinden, die für Luftqualität verantwort-
lich sind, versuchen jedoch für ihre Bürgerinnen
und Bürger auch weniger einschneidende Maß-
nahmen zur Entwicklung einer nachhaltigen
Mobilität umzusetzen.

Eine der Barrieren für eine breite Nutzung von
Elektrofahrzeugen ist unter anderem die von
der Stromstärke abhängige Ladezeit (durch-
schnittlich dauert die Aufladung eines Autos
zehn Stunden, mit einer höheren Stromstärke
kann die Ladezeit entsprechend verkürzt wer-
den). Um das Elektroauto bequem über Nacht
zu Hause laden zu können, ist aber eine vor-
hergehende Diagnose der Gegebenheiten am
Wohnort, eine eventuelle Anpassung der In-
stallierungen und eine Ladestation an der Haus-
wand nötig. Dies alles sind Kosten, die zusätzlich
zum Anschaffungsbudget anfallen. In geschlos-
senen öffentlichen Gebäuden besteht bei einem
simultanen Aufladen mehrerer Fahrzeuge die
Gefahr eines Brandes. Die Lösungen, die Betrei-
bern von unterirdischen Parkplätzen angeboten

Durch die Entwicklung eines allgemeinen Be-
wusstseins für das natürliche und architektoni -
sche Erbe der Region kam es dann aber zu einem
schnellen Strategiewechsel, um die territoriale
Vernetzung den neuen Perspektiven und Chan-
cen der Region als Wirtschafts- und Wissen-
schaftsstandort bzw. als touristisches Ziel an-
zupassen. Dieser Strategiewechsel verfolgt
konsequent das Ziel, nachhaltige Formen von
Mobilität zu implementieren.

In Dijon hat der Bau von zwei elektrischen Stra-
ßenbahnlinien, die 2012 in Betrieb genommen
wurden, nicht nur die städtische Mobilität, son-
dern auch die Architektur, die Funktionalität
der Räume und die Gestaltungsprojekte revolu -
tioniert. Die Begrünung hat die Straßenzüge im
Stadtzentrum wiederbelebt und die Entwicklung
hin zu einem nachhaltigen Mobilitätsverhalten
gefördert. Die Anschaffungskosten wurden über
städtische Übergangsbudgets finanziert und
durch einen gemeinsamen Auftrag mit der Stadt
Brest gesenkt. Öffentliche Institutionen, wie
beispielsweise die Universität und das Kranken-
haus, wurden an das Tramnetz angeschlossen,
um so den Pendlerverkehr zu minimieren.

werden, sehen vor, die Fahrzeuge entweder min-
destens 15 m voneinander entfernt zu laden bzw.
sogar auf jeder Etage nur einen Ladeplatz ein-
zurichten oder Brandschutzwände zu installie-
ren, um die Fahrzeuge voneinander zu trennen
und für ihre Sicherheit zu garantieren.

Seitdem der Staat die Regelungen und Sank-
tionen bezüglich der Straßenverkehrsordnung
verschärft hat (fast 150.000 Personen haben in
einem Jahr ihren Führerschein entzogen be-
kommen) ist verstärkt nach Alternativlösungen
gesucht worden. Im Segment der Elektrofahr-
zeuge, die ohne Führerschein gefahren werden
können (z. B. Aixam, Microcar oder Noun), sind
so Rekordverkäufe erzielt worden. Die Hersteller
haben es ihrerseits verstanden, Fahrzeuge mit
innovativem Design und verstärkter Funktiona-
lität zu einem erschwinglichen Preis anzubieten.
Hinsichtlich der Verbesserung der Mobilität äl-
terer Menschen sind auch deutliche Fortschritte
zu erkennen. Allerdings bleiben diese auf einige
Modelle von elektrischen Scootern beschränkt,
sodass noch viel Spielraum für neue Entwick-
lungen bleibt. Um diese Art von Fahrzeugen
völlig im öffentlichen Raum zu integrieren, sind
ergonomische Aspekte, ihr Design, ihre Schnel-
ligkeit und ihre Haltbarkeit sowie städtische
Parkmöglichkeiten zu überdenken.

Aus ökonomischen Gründen und wegen des fle-
xiblen Einsatzes haben Elektrofahrzeuge mit
Hilfe von Carsharing-Diensten den Markt durch-
drungen. Mit 700.000 Nutzern in ganz Frank-
reich kann man seit 2013 von einer flächende-
ckenden Nutzung sprechen. Im Burgund wurde

am 30. September 2013 der Carsharing-Anbieter
Mobigo durch den Regionalrat Burgund in Ko-
operation mit ADEME (Agentur für Umwelt und
Energiewirtschaft) auf dem Markt platziert. Um
die Entwicklung einer sozialen und solidarischen
Wirtschaft zu fördern, basiert Mobigo auf dem
Modell einer gemeinnützigen Genossenschaft.
Mobigo gehört auch zum kooperativen Car -
sharing Netzwerk Citiz, das 15 Betreiber mit
300 Stationen in Städten im Westen und im
Osten des Landes zusammenschließt.

Pedelecs erfreuen sich seit dem Jahr 2000 eines
erhöhten Interesses, bleiben aber kaum er-
schwinglich, wenig praktisch und stehen in Kon-
kurrenz zu den Fahrradverleihstationen, die in
städtischen Ballungsräumen florieren. Diese al-
lerdings werden auch mit vielen Einschränkun-
gen in Verbindung gebracht: Verfügbarkeit,
räumliche Begrenzung der Verleihstationen, Ein-
schränkungen durch das Abo-Modell und die
Qualität der Standardräder. Im Jahr 2013 wurden
drei Millionen Fahrräder an Kunden verkauft,
die diese Einschränkungen nicht hinnehmen
wollten. Pedelecs werden im Département de la
Côte d’Or und insbesondere im Ballungsraum
Dijon häufig genutzt, um vor allem Strecken mit
starken Höhenunterschieden zu bewältigen.

Die Vielfalt an elektrischen Zweirädern steht in
Konkurrenz zu Umbausätzen, mit denen man
konventionelle Fahrräder, Scooter oder Roll-
stühle zu Elektrofahrzeugen umbauen kann, wie
etwa Ego-Kits, E-Nomaden, Invacare oder Rub-
bee. Die Kits für Zweiräder erfreuen sich einer
großen Beliebtheit und erlauben den Nutzern,
ihr eigenes Fahrzeug zu behalten. Auch für die
Jüngeren scheint Elektromobilität durchaus at-
traktiv zu sein, was durch stark steigende Ver-
kaufszahlen von elektrischen Klapprollern und
Skateboards deutlich wird. Auch elektrische Mo-
torräder haben überraschenderweise in den
ländlichen Gebieten im Burgund großen Erfolg.
Auch wenn elektrische Motorräder die akusti-
schen Erwartungen von Motorradfahrern nicht
erfüllen, so erlauben sie doch den Jägern, sich
zu bewegen ohne Wildtiere aufzuscheuchen. 

Franck Dubois

Die Fragmentierung des öffentlichen, privaten
und vereinswirtschaftlichen Angebots von elek-
tromobilen Lösungen und die Beschränkung auf
einen Fahrzeugtyp oder eine Marke führt zu ei-
ner Unentschlossenheit vieler Nutzer. Diese wird
durch fehlende Qualifizierungen der Vertreter
der Organisationen zum Teil verstärkt. Die öko-
logische Perspektive, durch Elektromobilität
Fahrzeuge mit hohem Schadstoffausstoß zu er-
setzen, hat den Rat der Region Burgund dazu
veranlasst, Elektromobilität für den Transport
von Waren auf den Straßen und Flüssen zu nut-
zen. Das Ministerium für Ökologie, Nachhaltig-
keit und Energie hat die Städte dazu veranlasst,
bis 2020 nur elektrische Busse und Taxis zuzu-
lassen. Der Plan zur Entwicklung von Elektro-
mobilität sieht vor, bis dahin zwei Millionen
Elektro- oder Hybridfahrzeuge auf die Straßen
zu bringen und 400.000 Ladestationen an öf-
fentlichen Orten und Parkplätzen zu installieren.
Eine der Herausforderungen ist es dabei sicher-
zustellen, dass der Ladestrom für die Elektro-
fahrzeuge aus nicht fossilen Energiequellen pro-
duziert wird, um so eine optimale Ökobilanz
der Elektrofahrzeuge zu garantieren. 

Die ökologischen Vorteile der Elektromobilität
sind heute sichtbar und verständlich. Es liegt
nun an den öffentlichen Schaltstellen, das
Wachstum innovativer Initiativen und Lösungen
zu begleiten und zu fördern.
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