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1 Ausgangssituation

1.1 Steigender Bedarf fiir nachhaltige Mobilitét

Mit dem Anwachsen von Guter- und Personenverkehrsaufkommen und der Zunahme und
Ausbreitung urbaner Ballungsgebiete steigt der Bedarf an leistungsfahigen, bezahlbaren und
umweltvertraglichen Mobilitdtsangeboten. Mit dem Ansteigen der Weltbevodlkerung von 6
Mrd. heute auf 8,3 Mrd. in 2030, dem Zuwachs des Anteils an stadtischer Bevdlkerung bis
2025 von 40% auf 66% und der wachsenden Zahl an Mega-Cities (mehr als 10 Mio. Ein-
wohner) gewinnt insbesondere die Frage der Mobilitat in Ballungsraumen an Bedeutung. Die
folgende Zusammenstellung zeigt relevante Trends, die bei der Entwicklung leistungsfahiger,
bezahlbarer und umweltvertraglicher Mobilitadtsangebote zu beriicksichtigen sind.

Abbildung 1: Mobilitit in Ballungsraumen: wichtige Trends

Trends 2010: Mobilitat in Ballungsraumen

von 6 Mrd. heute auf 8,3 Mrd. in 2030
Zuwachs ausschlief3lich in Entwicklungslandern, y\

Bevolkerungsstagnation in Europa \
Anteil der stadtischen Bevolkerung wird bis 2025 von 40% auf 66% zunehmen '\
Bis 2010 wird es 21 Mega-Cities mit mehr als 10 Mio. Menschen geben,
darunter ist keine européische Stadt, TOP 3: Tokio, Bombay, Lagos Motorisierung und Veloisierung

Flexibilisierung und Individualisierung von Arbeitszeiten/-orten. Lebensstilen ¢——— Veranderung von Mobilitatsmustern
Telearbeit, Online-Shopping, virtueller Amtsgang 4 Virtualisierung \\

Polit. Ziele und Férderprogramme: leistungsfahig, bezahlbar, umweltschonend €~ Leitbild Nachhaltige Mobilitat
Intelligente Schnittstellen zw. / Intermodale Verkehrskonzepte
Verkehrstragern, Zubringerdienste, Park-
and-Ride, Bike-and-Ride etc. Verkehrsleitsysteme, Multimedia-Informationsdienste

Steigende Weltbevolkerung

Urbanisierung, Zunahme der Mega-Cities A

e

Verknupfung Infos Verkehr, Tourismus Berlin: Kompetenzzentrum fiir Transport + Mobilitat
etc., elektr. Fahrplanauskunft, intermodale
Routenplanung, Personal Travel Assistant Intermodales Routing und Bezahlen \

Forschungs- und Anwendungsverbund Bedarf fiir innovative Distributionssysteme
Verkehrssystemtechnik FAV e.V. usw. / \

Mobilitdt in

Marktliicke Mobilitatsdienstleistungen «— Ba"ungsraumen

z.B. Pilotmodell ,, MobiChip“, Smard Card als
Bedarf fur Moblitatserziehung 4 ——

elektr. Fahrkarte Giber Gebietsgrenzen

City Logistik, Home Delivery, Shopping
Box, Pick-up-points, etc.

Bedarf flir nachhaltige Moblitatserziehung

Markt fiir Mobilitatsdienstleistungen im fir Kids und Jugendliche

Freizeitverkehr noch schwach

Trendbeschreibung fiir Velotaxi Innovationsworkshop am 1./2. Feb. 2002 Zusammenstellung: Dr. Klaus Fichter, Borderstep, Berlin
Zu den Herausforderungen der innerstadtischen Mobilitat des 21. Jahrhunderts gehoéren so-
wohl die Vermeidung von Verkehr, die Optimierung einzelner Verkehrstrager, die bessere
Vernetzung von Verkehrstragern entlang von Reise- oder Mobilitatsketten wie auch die Su-
che nach neuen Verkehrstragern und Mobilitdtsdienstleistungen.

4



1.2 Geschiéftskonzept und Ausgangssituation bei der Velotaxi GmbH Berlin

Eine neue Form der innerstadtischen Mobilitatsdienstleistung bietet seit 1997 die Velotaxi
GmbH Berlin an. Individuell wie ein Taxi und preiswert wie ein Bus fahren seither mit Mus-
kelkraft betriebene Dreirader durch Berlin — von April bis Oktober, taglich von 12 bis 20 Uhr.
Vier feste Linien und einheitliche Tarife machen den umweltfreundlichen Taxi-Service flr
Touristen und Berliner Uberschaubar und attraktiv. Zusatzlich zum Linienbetrieb vermietet
die Velotaxi GmbH Fahrzeuge fiir Veranstaltungen und fir Shuttle-Services, z.B. von Haupt-
bahnhofen zu Messeveranstaltungen, innerhalb von Messen usw. Die Velotaxi-Fahrer sind
selbststandige Gewerbetreibende. Sie mieten fir durchschnittlich finf Euro pro Tag ein
Fahrzeug und erhalten hundert Prozent der Einnahmen aus dem Taxibetrieb. Die Velotaxi
GmbH stellt Goretex-Arbeitskleidung und Firmenhandys zur Verfigung. Das Berliner Unter-
nehmen finanziert sich nahezu ausschliel3lich aus Werbe- und Veranstaltungseinnahmen.
Das erste Null-Liter-Taxi im europaischen Grofistadtverkehr wird als Werbetrager angebo-
ten. Im urbanen Stop-and-go-Verkehr sind sie ein "Hingucker" und erzielen als Werbetrager
hohe Kontaktraten.

Velotaxi verfolgt ein weltweit bislang einzigartiges Geschaftskonzept. Aufbauend auf der tra-
ditionellen Idee der Fahrrad-Rikscha hat Velotaxi ein futuristisch designtes Fahrradtaxi ent-
wickelt, dass einerseits eine intelligente Ergénzung zu Bus, Bahn und Individualverkehr bie-
tet und anderseits als mobiler Werbetrager vermarktet und finanziert werden kann. Velotaxi
rekombiniert bislang weitgehend getrennte Dienstleistungen (Fahrradtaxi, mobile Werbefla-
chen), verknupft diese mit einem modernen und ansprechenden Fahrzeugdesign und schafft
somit eine Systemdienstleistung. Im Gegensatz zu den vielzahligen Kleinstanbietern von
Fahrradrikscha-Dienstleistungen weltweit, die jeweils nur tber einige wenige Fahrzeuge
verfigen und sich weitgehend auf die Transportidee und konventionelle Fahrzeugformen
beschranken, ermdglicht die Attraktivitat von Velotaxen als Werbemedium einen neuen
Markt flr innerstadtische Mobilitat. Seit Oktober 2002 fahren die Velotaxen auch in Japan
(Tokyo, Kyoto), dem Mutterland der Rikscha.

Zum Zeitpunkt des Starts des SUMMER-Projektes (Januar 2001) waren die Velotaxi-
Dienstleistungen auf Berlin und einzelne Veranstaltungen (z.B. Expo 2000) beschrankt. Fol-
gende Eckdaten markieren die Ausgangssituation der Projektarbeit bei Velotaxi:

¢ Linienbetrieb nur in Berlin (mit 40 Fahrzeugen)

e Fahrbetrieb nur mit Ausnahmegenehmigung des Berliner Senates, da u.a. § 21 Abs. 3
der StraRenverkehrsordnung eine Mithahme von Personen Uber sieben Jahren verbietet.

e Anzahl der Mitarbeiter der Velotaxi GmbH: Ein Vollzeitmitarbeiter (Grinder und Ge-
schaftsfuhrer Ludger Matuszewski) sowie drei Teilzeitmitarbeiter/innen auf Honorarbasis
(Fahrerorganisation, Eventmanagement, Presse- und Offentlichkeitsarbeit)

e Fahrzeugmontage, -wartung und —instandhaltung durch externen Dienstleister (Fahrrad-
werkstatt)

e Fahrzeuge wurden nur fir den Eigenbetrieb produziert, kein Verkauf an Dritte.



1.3 Ausgangsb edingungen fiir die Entwicklung eines neuen Marktes

Ein zentrales Erkenntnisinteresse des SUMMER-Vorhabens besteht in der Identifizierung
typischer Ausgangssituationen fiir die Entwicklung nachhaltiger Zukunftsmarkte." Im Falle
von Velotaxi sind die Ausgangsbedingungen fiir die europaweite Marktentwicklung fir um-
weltschonende Fahrradtaxi-Dienstleistungen zum einen durch Merkmale gepragt, die fur
junge Méarkte generell gelten.? Dazu zahlen:

Technologische Unsicherheiten: Das im Zeitraum von September 1999 bis August 2000
entwickelte Velotaxi-Fahrzeug ,CityCruiser, das bis heute im Einsatz ist, stellt zwar
technisch kein komplexes Produkt dar, umfasst mit seiner Kabinenform und dem damit
verbundenen Fahrzeugaufbau aber eine Reihe von Neuheiten, fur die es bis dato keine
Erfahrungen gab. Unsicherheiten ergeben sich hieraus mit Blick auf den Wartungs- und
Instandhaltungsaufwand und die Gewahrleistungsrisiken beim Verkauf der Fahrzeuge an
Dritte.

Strategische Unsicherheit: Da es sich hier um einen neuen Markt handelt, existieren bis-
lang keine auf speziellen Erfahrungen begriindeten Spielregeln. Aufgrund mangelnder
Erfahrung konnte sich noch keine Vermarktungsstrategie (Eigene Zweigniederlassungen,
Kooperationsformen, Franchising, Fahrzeugverkauf oder -leasing etc.) als Uberlegen er-
weisen.

Rechtliche Unsicherheiten: Die Mithahme von Personen Uber sieben Jahren auf Fahrra-
dern ist in Deutschland nach § 21 Abs. 3 der StralRenverkehrsordnung nicht erlaubt.
Ebenso sieht § 33 Abs. 1 Nr. 2 vor, dass das Anbieten von Leistungen verboten ist, wenn
dadurch Verkehrsteilnehmer abgelenkt oder belastigt werden. Bislang ist der Fahrradtaxi-
Betrieb in Deutschland nur auf Basis kommunaler Ausnahmegenehmigungen maglich.
Diese Regelungen stellen ein erhebliches Investitionshemmnis dar, da eine langfristige
rechtliche Sicherheit fir den Fahrradbetrieb nicht existiert. AulRerdem ist das individuelle
Einholen von Ausnahmegenehmigungen zeit- und kostenintensiv.

Kundenidentifizierung: Da ein Markt fir Fahrradtaxidienstleistungen in Europa bislang
quasi nicht existierte, liegen keine Erfahrungen und Erkenntnisse vor, welche Unterneh-
mer oder Firmen bereit oder interessiert sind, einen Fahrradtaxi-Betrieb aufzubauen,
Velotaxi-Fahrzeuge zu kaufen und Kooperationspartner von Velotaxi zu werden.

Kaufverhaltensunsicherheit. Wenn nicht bekannt ist, wer die Kunden sein werden, kann
auch nicht genau bestimmt werden, wie das Kaufverhalten aussehen wird. Selbst wenn
die potenziellen Kaufer oder Kooperationspartner identifiziert werden, liegen keine Erfah-
rungen Uber das tatsachliche Kaufverhalten vor (Zahlungsbereitschaft, Stiickzahlen,
Zahlungsmoral etc.).

! Vgl. die Vorhabensbeschreibung fir das SUMMER-Projekt, S. 83.

2 Vgl. Meffert, H. (2000): Marketing, Wiesbaden, S. 256 - 263.
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Neben diesen generellen Merkmalen neuer oder junger Markte, ist die Ausgangssituation
auch durch eine Reihe von Charakteristika gepragt, die speziell fir die Entwicklung nachhal-
tiger Losungen von besonderer Bedeutung sind. Die Aktivierung von Nachhaltigkeitspoten-
zialen durch neue Markte wird im Falle von Velotaxi u.a. bestimmt durch:

e Die zunehmenden Verkehrsprobleme, insbesondere in urbanen Ballungsraumen und den
damit verbundenen Bedarf fir leistungsfahige, bezahlbare und umweltschonende Mobi-
litatslésungen.

¢ Eine kreative Antwort (,Creative Response*) eines visionaren und ideenreichen Unter-
nehmers: Als ehemaliger debis-Manager hat der Velotaxi-Griinder Ludger Matuszewski
aus seiner Freude am Fahrrad und den Anregungen einer langeren Mittel- und Stidame-
rika-Reise eine Geschaftsidee entwickelt.

,Die Grundung der "eigenen" Firma Velotaxi hat sehr viel zu tun mit meiner "eigenen" Vergangen-
heit und Sozialisation. Im Alter von 20 hatte ich ein starkes Bedrfnis nach "eigener" Persdnlich-
keit, die mir zu Hause nicht in die Wiege gelegt wurde. Nachdem ich in einem sehr konservativen
Elternhaus aufgewachsen bin, war der Drang nach Selbstandigkeit gross. Ich wollte etwas Absur-
des machen und mir und der Welt beweisen, dass ich das schaffe. Ich hatte da eine Anti-Haltung
und wollte gegen gesellschaftliche Normen und Ideale angehen. Die Tatsache, dass am Anfang
viele Leute die Velotaxi-ldee fir abwegig und absurd hielten, hat mich angespornt.

Der Aspekt Geld verdienen war fiir mich nebensachlich. Natirlich muss ein Geschaft Geld ab-
werfen. Meine Motivation dabei ist aber, dass ich Geld verdienen méchte, um groRziigig sein zu
kénnen. GroRzugigkeit ist fir mich ein ganz wichtiges Ideal.

Die Idee fiir Velotaxi ist 1994 bei einem Gesprach mit einem Freund entstanden, der sich eben-
falls selbstéandig machen wollte, spater aber leider nicht den Mut aufbringen konnte, konsequent
dieses Ziel zu verfolgen. Ich kam von einer langeren Reise durch Mittel- und Stidamerika zuriick
nach Berlin. In Mexiko City, Lima oder La Paz habe ich ein flir unsere Breitengrade ungewohnli-
ches Verkehrssystem, die Collectivos, sehr genossen. Die Collectivos fahren ohne feste Fahrzei-
ten aber auf mehr oder weniger festen Routen durch den Grof3stadtdschungel und bieten eher
eine Mischung aus Bus- und Taxi-Service. Fir wenig Geld nutzen vor allem die Einheimischen
diese Dienstleistung, um sich von einem Stadtteil in einen anderen zu bewegen. Es handelt sich
hier nicht um ein Verbundsystem, bei dem man mit dem Fahrschein auch umsteigen kann. Viel-
mehr ist jeder Busfahrer sein eigener Unternehmer. Die Fahrgaste kdnnen uberall (ohne Halte-
stellen) ein Fahrzeug anhalten, das in ihre Richtung fahrt und bestimmen selbst, wo sie wieder
aussteigen mochten. Der Fahrer geht schon mal auf individuelle Wiinsche der Kunden ein und
setzt die Fahrgaste auf Wunsch in Nebenstrassen ab.

Nachdem mein Freund und ich begonnen hatten, die Velotaxi-ldee in ein Konzept zu fassen, wur-
de sehr deutlich, dass ein Fahrradtaxibetrieb nicht allein durch die Fahrgastgebiihren finanzierbar
ist. Allein die Investition fur die Entwicklung und Produktion moderner Fahrradtaxen erforderten
ein alternativen Finanzierungskonzept. So wurde die Idee geboren, den Betrieb durch den Verkauf
von Werbeflachen zu finanzieren.

Ludger Matuszewski, Griinder und Geschaftsfiihrer der Velotaxi GmbH, Auswertungsinterview am
02.06.03.



Klare Bedarfs- und Kundenorientierung (Fahrgaste, Werbepartner) als Basis des Ge-
schaftskonzeptes. Die Umweltfreundlichkeit des Verkehrs- und Werbetragers ist ein zen-
traler und integraler Gedanke des Geschéaftskonzeptes und ein wesentlicher Erfolgsfak-
tor. Im Vordergrund stehen fiir den Griinder wie die Velotaxi-Mitarbeiter aber eine klare
Kunden- und Bedarfsorientierung und die wirtschaftliche Tragfahigkeit des Konzeptes.

,FUr innovativ halte ich die Tatsache, dass Velotaxi ganz konsequent auf einen Zweck (Werbung,
Fahrgasttransport) ausgerichtet ist. Es ist nicht wie bei vielen Bastlern, die Technik-verliebt sind
und den Zweck nicht sehen.

(Dr. Anselm Franz, Geschaftsfiihrer der kfpn GmbH und verantwortlich flir den Vertrieb der Velo-
taxi-Fahrzeuge, Auswertungsinterview am 02.06.03).

Ein tolerantes Umfeld, dass sich auf neue und ,spinnerte“ Ideen einlasst. Dies wird von
allen Projektbeteiligten bei Velotaxi betont. Beispielhaft daflir sind folgende Aussagen:

Frage: Hatte Velotaxi auch in einer anderen Stadt als Berlin erfolgreich gegriindet werden koén-
nen? Oder gab es hier einmalige Bedingungen fiir die Schaffung eines Pioniermarktes? Wenn ja,
welche sind diese?

Antwort 1: ,Ja, in New York City, aber nicht in einer anderen deutschen Stadt. Warum? Weil Berlin
tolerant ist, offen fir Neues, Kreatives und spinnerte Ideen. Anders als in Dusseldorf oder Mun-
chen sind die Menschen in Berlin wesentlich vielfaltiger, was die Nationalitaten anbetrifft oder die
verschiedenen Subkulturen. Diese Vielfalt zwingt die Berliner Politiker dazu, sich auf die Vielfalt
einzustellen und sich damit zu beschaftigen und neuen und verriickten Ideen eher eine Chance zu

geben. Fur Berlin gilt die Formel ,Verrickt gleich gut'.“ (Ludger Matuszewski, Grinder und Ge-
schaftsflihrer der Velotaxi GmbH, Auswertungsinterview am 02.06.03).

Antwort 2: ,Ja, aber nicht in Deutschland. Vielleicht in London oder Amsterdam. Warum? Aufgrund
der Mentalitat und Aufgeschlossenheit der Menschen dort und dem Mix an Kulturen und Ethnien.®
(Carina Heinz, Marketing Velotaxi GmbH, Auswertungsinterview am 02.06.03).

Die Aufgeschlossenheit des zustéandigen Fachreferenten in der Berliner Senatsverwal-
tung fur Verkehr und des Berliner Senats fir innovative und umweltfreundliche Verkehrs-
konzepte und die Bereitschaft, der innovativen Idee im Rahmen einer Testphase eine
Chance zu geben (zeitlich befristete Ausnahmegenehmigung).

Die Verfuigbarkeit wissenschaftlicher Einrichtungen, die durch eine Machbarkeitsstudie
die potenzielle Erfolgstrachtigkeit des Velotaxi-Konzeptes belegen konnten. Die Mach-
barkeitsstudie war ausschlaggebend fir die Entscheidung der Berliner Senatsverwaltung
zur Genehmigung eines Probebetriebes.

Die Verfugbarkeit von geeignetem Personal: Mit seinen drei Universitaten und seinen
vielfaltigen Subkulturen (insbesondere den fahrrad-affinen Kulturen) bietet Berlin ein
reichhaltiges Reservoir an geeigneten (Teilzeit-) Arbeitkraften fur die Tatigkeit als Velota-
xi-Fahrer (,Kult-Fahrer fur Kult-Flitzer®).



Der kulturelle und symbolische Kontext: Sowohl beim Unternehmensgriunder wie auch
bei den Fahrern, Fahrgasten und politisch Verantwortlichen geniel3t das Fahrrad als um-
weltfreundliches Verkehrsmittel ein positives Image. Dieses macht einen wesentlichen
Teil des Sympathiewertes der Velotaxen und des Geschaftsmodells aus.

,Die Bedeutung des Umweltschutzaspektes zeigt sich z.B. darin, dass das Velotaxi-Konzept in
Moskau nicht funktioniert. Und warum? Weil das Thema Umweltschutz bei den Russen noch nicht
in den Kopfen ist und sie sich damit noch nicht identifizieren. Dort steht das Auto im Mittelpunkt.
AuBerdem kostet das Benzin in Russland nur ein Drittel von dem in Deutschland. Es zeigt sich
also, ein System wie Velotaxi funktioniert nur dort, wo der Umweltgedanke schon vorhanden und
akzeptiert ist. Dass Velotaxi nicht nur einzigartig, kundenorientiert und professionell, sondern auch
noch umweltfreundlich ist, tragt zum hohen Sympathiewert von Velotaxi bei.

Stefan Kruschel, Geschaftsfuhrer der Veloform GmbH, die fiir die Produktion und Entwicklung der
Velotaxi-Fahrzeuge zustandig ist, Auswertungsinterview am 02.06.03.

Die geographischen Rahmenbedingungen: Aufgrund der flachen Topographie eignen
sich Stadte wie Berlin flir muskelbetriebene Null-Emissions-Fahrzeuge in besonderer
Weise.



2 Projektidee und -ziele

2.1 Projektidee

Die Velotaxi GmbH bietet ein vollig neues Modell der umweltschonenden innerstadtischen
Mobilitat an. Dieses wurde von 1997 bis 2000 in Berlin erfolgreich erprobt. Bis zum Start des
SUMMER-Vorhabens waren die Velotaxi-Dienstleistungen auf Berlin und einzelne Veran-
staltungen (z.B. Expo 2000) beschrankt. Vor diesem Hintergrund sollte sich das Praxispro-
jekt mit der Frage beschéaftigen, wie diese neue Form der urbanen Fortbewegung auf andere
Stadte Ubertragen und erfolgreich vermarktet werden kann. Auf3erdem galt es zu prifen, wie
die bestehende Dienstleistung durch weitere Serviceinnovationen verbessert und als Ele-
ment einer Transportdienstleistungskette mit anderen Verkehrstragern noch besser verbun-
den werden kann.

2.2 Projektziele
Dem SUMMER-Projekt bei Velotaxi lagen folgende Ziele zugrunde:

e Entwicklung und Verbreitung eines neuen Modells der umweltschonenden innerstadti-
schen Mobilitat

e Entwicklung von Vermarktungs-, Erlés- und Kooperationsmodellen zur Ubertragung des
Velotaxi-Dienstleistungsmodells auf andere Stadte und Regionen

e Serviceinnovationen: Weiterentwicklung der Dienstleistungspalette und starkere Vernet-
zung mit anderen Verkehrstragern und —dienstleistern (z.B. OPNV)

e Anerkennung von Velotaxi als Verkehrsunternehmen und Verbesserung der gesetzlichen
Rahmenbedingungen zur Férderung umweltschonender Mobilitdtsdienstleistungen

e Aufbau eines unternehmensangepassten Strategieentwicklungs- und -
implementierungsprozesses als Teil einer nachhaltigen Unternehmensentwicklung.
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3 Marktkreation und Marktentwicklung als Innovationsprozess

Im Rahmen des SUMMER-Vorhabens wird die Entstehung und Entwicklung neuer Markte
und Marktsegmente als Innovationsprozess konzeptualisiert. Im folgenden wird der Frage
nachgegangen, worin im Falle von Velotaxi das Neue besteht und durch welche Merkmale
der Innovationsprozess gepragt ist.

3.1 Innovations typ und Innovationsobjekt

Im Falle von Velotaxi handelt es sich um eine Systeminnovation. Velotaxi rekombiniert bis-
lang weitgehend getrennte Dienstleistungen (Fahrradtaxi, mobile Werbeflachen), verknlpft
diese mit einem modernen und ansprechenden Fahrzeugdesign und konstituiert somit ein
neues Produktnutzungs- und Dienstleistungssystem. Im Gegensatz zu technischen komple-
xen Produkten (z.B. Schienenfahrzeuge) oder endverbraucherfernen Dienstleistungen han-
delt es sich bei Velotaxi um ein Produkt (Fahrradtaxi) und eine Dienstleistung (Personenfort-
bewegung auf Kurzstrecken), die leicht verstandlich, gut kommunizierbar und daher als In-
novationsgegenstand bei den verschiedenen Nutzern (Fahrgasten, Werbekunden, Fahrra-
dtaxi-Unternehmer) gut anschlussfahig sind.

Abbildung 2: Das Velotaxi-Geschéaftsmodell als Systeminnovation

Velotaxi GmbH Berlin ¥ > KFPN
L.Matuszewski Dr. A.Franz & S.Kruschel

Partner fir Veloform GmbH
Berlin GmbH ||| O.Lange GBR L.glratxst;v;llszh
Mitgesellschafter S.i(rl:lschel

| !

v

v
i ; Fahrzeug- .
Bundesregierung Mediaverkauf Lobbyarbeit
Berliner Senat - Produktion

VBB v

(Verkehrsverbung_rBlarlin Brandenburg) Marketing Logistik

(Berlin Tourismus Marketing GmbH) v

TSB
(Technologiestiftung Berlin)
VU

(Ges. f. Verkehrsplanung) v

ETC
(European Transport Consultants) Lobbyarbeit

Wartung/ Kooperations- Fahrzeug- ;
Entwicklung vertried
v
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3.2 Innovations grad

Die Kabinenform (siehe Fotos) macht den CityCruiser zu einem "Eye-catcher". Erst damit
wird er fur Werbekunden attraktiv. Das Geschaftsmodell I&sst sich als radikale Innovation
einstufen, da es ein neues Set an Leistungseigenschaften und ein vollig neues Marktseg-
ment innerstadtischer Mobilitat generiert.

Abbildung 3: Erste und zweite Fahrzeuggeneration

Velotaxi-Fahrzeug (1997 — 1999)

Velotaxi-CityCruiser (2000 — 2003)

3.3 Innovations akteure

Der Innovationsprozess begann 1994 mit einer Reise des spateren Velotaxi-Grunders Lud-
ger Matuszewski nach Asien und Stidamerika. Neben Matuszewski, der 1996 die Velotaxi
GmbH griundete und bis heute Geschaftsfihrer und ,Motor* der Unternehmensentwicklung
ist, z&hlen zwei Fachreferenten der Berliner Senatsverwaltung fiir Bauen, Wohnen und Ver-
kehr, die das Velotaxi-Konzept malRgeblich unterstitzten, sowie der Unternehmer Dr. An-
selm Franz zu den malfigeblichen Innovationsakteuren. Letzterer war bis Anfang 2001 leiten-
der Manager bei der Berlinwasser International AG und tbernahm im Fruhjahr 2001 als ei-
genstandiger Unternehmer auf Provisionsbasis den Vertrieb der Velotaxi-Fahrzeuge. Weitere
zentrale Innovationsakteure sind die Industriedesigner der Berliner Agentur gewerk, die 1999
den Velotaxi-CityCruiser entworfen und konzipiert haben und auch fiir das Design der neuen
Fahrzeuggeneration CityCruiser Il verantwortlich sind, sowie das Velotaxi-Strategieteam, das
im Rahmen des SUMMER-Projektes bei Velotaxi gegriindet wurde und seit Januar 2001 das
zentrale Gremium und Forum der Strategieentwicklung ist.

3.4 Die Rolle von Akteursinteraktionen

Mit Blick auf Fragen der Begegnung, des Dialogs und der Kooperation im Innovationspro-
zess spielten folgende Akteursinteraktionen eine zentrale Rolle:

e Strategietreffen: In der Hektik und dem ,Chaos” des operativen Geschaftes kam den mo-
natlichen Strategietreffen (in der Regel dauerten diese drei Stunden) eine zentrale Rolle
bei der (Selbst-) Reflexion, dem Austausch wichtiger strategischer Informationen, der
Uberpriifung und Abstimmung individueller Einschatzungen und der Entwicklung ge
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meinsamer Sichtweisen, Einschatzungen und Strategien zu. Gerade in jungen Markten
spielt die kontinuierliche Uberpriifung von Strategien und die Auswertung der gemachten
Erfahrungen eine zentrale Rolle. Durch die Interaktion der Strategietreffen wurden indivi-
duelle und organisationale Lernprozesse geférdert und gebiindelt.

e Interaktion mit Behérden und Politik: Die intensive Lobbyarbeit und der Austausch zwi-
schen Velotaxi, der Berliner Senatsverwaltung, dem Bund-Lander-Ausschuss flr Verkehr
sowie der Politik (Senatoren, Birgermeister, Bundestagsabgeordnete, Bundesministerien
etc.) trugen zur Erstzulassung (Ausnahmeregelung), zur Vereinfachung bei den kommu-
nalen Genehmigungsverfahren und der Sensibilisierung der politisch Verantwortlichen
zur Verbesserung der rechtlichen Rahmenbedingungen flir Fahrradtaxi-Betriebe bei.

e Entwicklung des Verkaufs- und Kooperationsmodells in fortlaufender Kommunikation und
Zusammenarbeit mit Kaufinteressenten und (potenziellen) Kooperationspartnern.

e Umfangreiche und fortlaufende Presse- und Offentlichkeitsarbeit (Saisonerdffnung, Kam-
pagne ,ProToleranz” etc.) zur Erzeugung eines hohen Bekanntheitsgrades der Marke
Velotaxi und Entwicklung eines innovativen, sympathischen und umweltfreundlichen
Image. Die intensive Medienarbeit und die Fahigkeit, prominente Personen fir Velotaxi-
Veranstaltungen und —projekte zu gewinnen, sind ein zentraler Faktor fiir den Erfolg von
Velotaxi. Ein Beispiel hierfur sind die jahrlichen Saison-Eréffnungsveranstaltungen mit
medienwirksamen Personen des 6ffentlichen Lebens.

Abbildung 4: Medienarbeit und prominente Unterstiitzer als Erfolgsfaktor

Velotaxi-Geschaftsfuhrer Ludger Matuszewski begrif3t den Regierenden Birgermeister von Berlin,
Klaus Wowereit, bei der Velotaxi-Saisonertffnung 2002 vor dem Reichstag.
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e Innovationsworkshops (Feb. 2002 und Feb. 2003): Zusammenfihrung und Interaktion
zwischen unterschiedlichen Sichtweisen, Anforderungen, Interessen unternehmensinter-
ner und —externer Stakeholder (Veloform GmbH, Velotaxi GmbH, Fahrer, Werbekunden,
Kooperationspartner etc.) zur Entwicklung erfolgstrachtiger Produkt- und Geschéaftsideen
bzw. zur Initiierung und Entwicklung einer neuen Velotaxi-Fahrzeuggeneration.

e Kommunikation zwischen Fahrgésten und Fahrer/innen: Letztere sorgen nicht nur fir die
Fortbewegung, sondern sind gleichzeitig auch individuelle Fremden- und Stadtflihrer. Die
kommunikative Qualitat der Mobilitatsdienstleistung Velotaxi ist ein zentraler Erfolgsfak-
tor.

Bis Mitte der 90er Jahre gab es in Europa keine Fahrradtaxi-Anbieter und —Dienstleister. Mit
dem Velotaxi-Geschaftsmodell ist ein neuer Markt fir die innerstadtische Personenbeférde-
rung und den Freizeitverkehr entstanden. Velotaxi bietet aulierdem einen neuen mobilen
Werbetrager, der das Spektrum beweglicher Werbeméglichkeiten erweitert.
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4 Projektaktivitaten

Die im Rahmen des SUMMER-Projektes ergriffenen Mallnahmen und Aktivitaten sind in funf

Umsetzungsfeldern angesiedelt:

4.1 Aufbau eines Strategieentwicklungsprozesses

Zu den Zielen des Projektes gehdrte der Aufbau eines unternehmensangepassten Strategie-

prozesses flr eine nachhaltige Unternehmensentwicklung. Dazu wurden folgenden Mal3-

nahmen durchgefuhrt:

Bestandsaufnahme des bisherigen strategischen Managements bei der Velotaxi GmbH
(Jan. 2001, Interview mit Ludger Matuszewski): Kernergebnis: Bis dato erfolgte die Kon-
zeption, Planung und Strategieentwicklung mehr oder minder ausschlieRlich durch den
Unternehmensgrunder selbst. Punktuell wurde er in kaufmannischen Fragen von einem
Unternehmensberater sowie in Design- und fahrzeugtechnischen Fragen von einem De-
signbilro unterstitzt. Eine gezielte und kontinuierliche Reflexion strategischer Fragen gab
es nach Aussage von Ludger Matuszewski bis zum Start des SUMMER-Projektes nicht.

Griindung eines Strategieteams: Auf Vorschlag von Dr. Klaus Fichter, der Velotaxi im
Rahmen des SUMMER-Projektes betreute, wurde im Januar 2001 ein vierképfiges Stra-
tegieteam gebildet. Dieses umfasste neben dem Unternehmensgriinder und Geschéafts-
fUhrer, Ludger Matuszewski, zwei Velotaxi-Mitarbeiter/innen aus den Bereichen Marke-
ting, Presse, Offentlichkeitsarbeit sowie Dr. Klaus Fichter als externen Strategie-Coach
und Moderator. Das Strategieteam wurde im Friihjahr 2001 durch Dr. Anselm Franz er-
weitert, der zu diesem Zeitpunkt als eigenstandiger Unternehmer den Vertrieb der Velo-
taxi-Fahrzzeuge Ubernahm

Die Hauptaufgabe war, uns klar zu machen, dass wir Struktur in die Firma bringen missen. Mit
den regelmaRigen Strategietreffen kamen wir im hektischen Biiroalltag endlich mal zur Ruhe,
nahmen uns Zeit fir wichtige und strategische Fragen. Davor ging es immer nur um aktuelle Pro-
jekte, nie um langerfristige Betrachtungen und Strategien.

Ludger Matuszewski, Griinder und Geschaftsflihrer der Velotaxi GmbH, Auswertungsinterview am
02.06.03.

Die Treffen des Strategieteams fanden in der Regel einmal pro Monat statt (insg. 22
Treffen von Januar 2001 bis April 2003) und dienten der Identifizierung und Reflexion
strategisch relevanter Fragen, der Entwicklung gemeinsamer Sichtweisen und Einschat-
zungen, der Strategieformulierung, der Aufgabenvereinbarung und der Revision der
Strategien im Lichte der Umsetzungserfahrungen. Die Themen der Strategietreffen wur-
den vorab zwischen Ludger Matuszewski und Dr. Klaus Fichter abgestimmt. Die in der
Regel rund dreistindigen Strategietreffen wurden von Dr. Klaus Fichter moderiert und
anschliel3end protokolliert. Die Protokolle enthielten die verabredeten Arbeitsaufgaben

und dienten damit sowohl der individuellen Arbeitsplanung wie auch der Umsetzungs
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kontrolle bei den folgenden Strategietreffen. Im Rahmen der Strategietreffen wurden alle
relevanten strategischen Fragen des Unternehmens besprochen, der thematische
Schwerpunkt lag allerdings bei den vier Themenfeldern, die fir das SUMMER-Projekt bei
Velotaxi vorgesehen waren und im folgenden vorgestellt werden.

,Das Projekt hatte eine wesentliche Rolle, eine groe Bedeutung. Gerade die regelmalligen Stra-
tegietreffen waren hier sehr wichtig. Anfang 2001 war alles noch chaotisch, es herrschte auch eine
schlechte Zeitdisziplin. Die Strategietreffen, die damit verbundene Zeitverpflichtung, und auch die
Protokollierung der Treffen waren ganz wichtig. Auch dass mit diesen Treffen, ein Raum geschaf-
fen wurde, wo gemeinsam systematisch und strategisch nachgedacht wurde.*

Dr. Anselm Franz, Geschaftsflihrer der kfpn GmbH, zustandig fiir den Vertrieb der Velotaxi-
Fahrzeuge, Auswertungsinterview am 02.06.03.

4.2 Entwicklung von Vermarktungs-, Erlés- und Kooperationsmodellen

Im Rahmen dieses Aufgabenfeldes wurden u.a. folgende MalRnahmen ergriffen:

Internationale Marktanalyse: Erstellung einer weltweiten Ubersicht existierender Fahrra-
dtaxi-Hersteller und —Dienstleister (April bis Juli 2001) sowie Aktualisierungen im Som-
mer 2002 und im Winter 2003. Zu den Kernerkenntnissen gehort hier, dass es neben
vielen kleinen lokalen Fahrradwerkstatten und Fahrradtaxi-Dienstleistern (mit in der Re-
gel nur wenigen und vom Fahrzeugdesign her wenig anspruchsvollen Taxen) aktuell kei-
ne relevanten Wettbewerber gibt.

Analyse und Weiterentwicklung des Velotaxi-Geschéftsmodells: Diskussion und kontinu-
ierliche Uberpriifung des Velotaxi-Geschéaftsmodells. Dazu wurde u.a. im Herbst 2001 ei-
ne Bestandsaufnahme vorgenommen, die im weiteren kontinuierlich Gberprift wurde.

Kundenidentifizierung und —segmentierung: Da es bislang keinen nennenswerten Markt
fir Fahrradtaxen als mobile Werbetrager gab, konnte hier nicht auf bisherige Erfahrun-
gen zurlckgegriffen werden. Auf Basis der Strategiediskussionen und den Erfahrungen
mit Kaufinteressenten wurden folgende strategische Festlegungen getroffen: Die Velota-
xen sind kein reines Fortbewegungsmittel, sondern stellen eine Geschaftsgrundlage fir
(Fahrradtaxi-) Unternehmer dar. Der Vertrieb sollte sich daher auf Fahrradtaxi-
Unternehmer und Geschaftskunden als Zielgruppe fir den Verkauf von CityCruisern kon-
zentrieren. Fur den Verkauf an Privatnutzer eignet sich das Fahrzeug aufgrund seines
Preises (€ 7.900) in aller Regel nicht.

Erstellung von Kaufinteressentenprofilen: Fur eine erfolgreiche Vermarktungsstrategie ist
es notwendig, ein klares Bild der Kaufinteressenten zu bekommen (Unternehmerische
Erfahrung, Kompetenzen, Unterstitzungsbedarf bei Grindung eines Fahrradtaxibetriebs
durch Velotaxi etc.) und zu prifen, auf welche Kaufinteressentengruppe es sich ver-
marktungsstrategisch zu konzentrieren gilt. Die folgende Ubersicht zeigt einen Auszug
der Kaufinteressentenprofile:

16



(Auszug aus Kaufinteressentenprofil Velotaxi, Mai 2002)

Kauf- Merkmale Unterstiitzungsbedarf durch Velotaxi
interessenstyp
Typ ,,Unternehmen/ e  Langjahrige unternehmerische Erfahrung Anschubunterstitzung, z.B. bei
Business Profi“ . Alter: 40 - 50
. Ideengetrieben, begeisterungsfahig *  Zulassung . .
. Risikofreudig . Ve.rnetzung mit regionalen Koope-
e  Abgesicherte wirtschaftliche Position :]a;'ronASZ?]rtth: ((;CB) Werbepart-
e Hauptmotivation: mit toller Idee zusatzliches ' 19 )

. Realistische Einschatzung von

Unternehmen/Geschaftsfeld aufbauen Markt- und Erléschancen

. Mittlere bis gute finanzielle Ressourcen

Typ ,,Solider Neuun- e  Bisher in abgesicherter ,Angestellten“-Position Gesamtes ,Paket”, insbesondere:
ternehmer e Hauptmotivation: will sich mit toller Ge- e Aufbau eines Fahrerpools
schéftsidee selbstandig machen e Akquisition von Werbepartnern
e Alter: 30 - 40 . Presse und Offentlichkeitsarbeit
e Weill worauf er/sie sich einlasst
. Kommt aus klaren und soliden Verhaltnissen
e Agiert eher vorsichtig, sorgfaltig planend
Typ ,Existenz aufbau- | ¢  Hauptmotivation: eine eigene Existenz aufbauen | Gesamtes ,Paket”, insbesondere:
en” e  Findet Velotaxi-ldee toll e  Klarer/tragfahiger Business-Plan
o  Etwas eigenes haben (Firma) e  Kalkulation
. Geringe unternehmerische Erfahrung . Finanzierung und Finanzplanung
e  Alter: 30 - 40 e  Akquisition von Werbepartnern
e Kein kaufménnisches Know-how e  Presse und Offentlichkeitsarbeit
Typ ,Tourismus- . Fremdenverkehrsverbande, Vermarktungs- . Gering bis mittelméaRig, da es nicht
/Sozialverband*” einrichtungen, Non-Profit-Organisationen darum geht, einen Fahrradtaxi-
e  Wollen CityCruiser in erster Linie fir Eigenwer- Betrieb einzurichten oder die Wer-
bung und Veranstaltungswerbung einsetzen beflachen zu vermarkten.
e  Wollen keinen Fahrradtaxi-Betrieb einrichten
e  Gute finanzielle Ressourcen
. Gewinnerzielung mit Fahrzeugen nicht im Vor-
dergrund
. Initiative von Einzelpersonen: Verbandsvorste-
her, Geschaftsflihrer kommen auf Velotaxi zu
Typ e Auf der Suche nach Verdienstmdglichkeit Vor Verkauf priifen:

»Rettungsanker* e  Fahrradtaxi-Betrieb als Rettungsanker in schwie-
riger und unklarer beruflicher Situation

. Keine unternehmerische Erfahrung

. Unklare Zielsetzung

. Geringe finanzielle Ressourcen

. Klarer und tragfahiger Business-
Plan

. Persdnliche Zielsetzung

e Persoénliches und finanzielles
Durchhaltevermégen

e  Wo liegen mdgliche unternehmeri-
sche Potentiale?

Preismodelle fiir den Verkauf der CityCruiser: Hier wurden unterschiedliche Varianten
erarbeitet und diskutiert und auf Basis der Verkaufserfahrungen kontinuierlich weiterent-
wickelt. Das aktuelle Preismodell kann den Beilagen in der Velotaxi-Broschire ,Take a
Velo“ enthommen werden.

Kooperations- und Netzwerkmodell: Im Rahmen der Strategieentwicklung wurden ver-
schiedene Vermarktungsmodelle, vom reinen Verkauf der Fahrzeuge bis zu Franchise-
Konzepten, geprift. Dabei wurde deutlich, dass das urspriinglich favorisierte Franchise-
Konzept derzeit aufgrund der mangelnden Personalkapazitaten bei Velotaxi zur Unter-
stitzung der Franchisenehmer noch nicht realisiert werden kann. Anstattdessen wurde
ein Modell entwickelt, dass den Verkauf von CityCruisern flr bestimmte Lander und
Grol3stadte nur im Zusammenhang mit einer Kooperation vorsieht. Die K&aufer der City
Cruiser bleiben eigenstandig, erhalten lokale, regionale oder nationale Exklusivrechte als
Velotaxi-Kooperationspartner sowie Vorzugspreise beim Kauf der CityCruiser. Sie ver-
pflichten sich dabei aber gleichzeitig die Velotaxi GmbH Berlin als Kooperationspartner
zu nennen. Details dazu sind in der ,Produktinformation® in der Anlage aufgefuhrt. Mit
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dem weiteren Wachstum von Velotaxi sind allerdings auch Franchising- und Leasing-
Modelle angedacht.

e Kauf- und Kooperationsvertrdge: Im Rahmen des SUMMER-Projektes wurden Vertrags-
muster ausgearbeitet. Diese werden in regelmaigen Treffen zwischen Vertrieb, Marke-
ting, Kooperationspartnerbetreuung und Rechtsanwalten weiterentwickelt.

e VeloDialog — ein digitales Informations- und Beratungsmodell: Die Vertriebserfahrungen
der letzten zwei Jahre haben gezeigt, dass viele Kauf- und Kooperationsinteressenten
zum Zeitpunkt der Unternehmensgriindung nicht tber die ausreichende Erfahrung und
Kompetenz zum erfolgreichen Aufbau eines Fahrradtaxi-Betriebes verfiigen. Daher be-
steht eine wesentliche Aufgabe des Velotaxi-Vertriebs und der Partnerbetreuung in der
Grindungsberatung und der aktiven Unterstlitzung beim Aufbau des Unternehmens
(Einholen von kommunalen Genehmigungen, Muster flir Werbevertrage, Betriebskalkula-
tionen, Werbepartnerakquise, Fahrerakquise etc.). Mit der im Mai 2003 fertiggestellten
CD ,VeloDialog“ werden Kauf- und Kooperationsinteressenten sowie Kooperationspart-
ner von Velotaxi bei der Erstellung von Business Planen und der betriebswirtschaftlichen
Planung (Investitionsplanung etc.) interaktiv unterstitzt.

o Aufbau eines Partnernetzwerkes und einer Velotaxi-Community: Zu den zentralen Er-
folgsfaktoren bei der Vermarktung der Velotaxen und des Velotaxi-Geschaftsmodells
zahlen die enge Zusammenarbeit mit den kooperierenden Fahrradtaxi-Unternehmern
und der Aufbau eines internationalen Velotaxi-Netzwerkes (Persdnliche Begegnungen
zum Erfahrungsaustausch, Partner-Newsletter, Links auf den Websites der jeweiligen
Partner etc.). Der Aufbau des Partnernetzwerkes wurde bis Ende 2002 mal3geblich vom
Velotaxi-Vertrieb betreut. Im Februar 2003 wurde bei der Velotaxi GmbH eigens ein Mit-
arbeiter eingestellt, der sich um den Ausbau und die Pflege des Partnernetzwerkes
kiimmert. Fur die Zukunft sind u.a. Fahreraustauschprogramme, die gemeinsame Ver-
marktung der Werbeflachen in verschiedenen Stadten etc. geplant.

4.3 Aufbau der Serienproduktion fiir den Velotaxi-CityCruiser

Einen grofden Raum bei der Strategieentwicklung nahm im ersten Projektjahr (2001) der
Aufbau der Serienproduktion fur den CityCruiser und damit verbundene Fragen der Quali-
tatssicherung und der Logistik ein. Nach zahlreichen Gesprachen und Fertigungstests wurde
beschlossen, den Fahrzeugrahmen in Lohnfertigung durch einen tschechischen Produzenten
fertigen zu lassen. Die Polyethylen-Kabinen wurden schon seit 2000 in den Niederlanden
hergestellt. Die Endmontage wird von der Velotaxi GmbH bzw. heute von der Veloform
GmbH in Berlin vorgenommen. Die Auslieferung erfolgt in Zusammenarbeit mit einem gro-
Ren Logistikunternehmen.
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Abbildung 5: Endmontage und Versand der Velotaxi-CityCruiser in Berlin

4.4 Verbesserung der gesetzlichen Rahmenbedingungen

Wie weiter oben bereits ausgeflihrt wurde, zahlen zu den Merkmalen junger Markte u.a.
rechtliche Unsicherheiten und mangelnde Marktrahmenbedingungen. Die Velotaxi GmbH
arbeitet bereits seit ihrer Griindung an der Schaffung geeigneter gesetzlicher Rahmenbedin-
gungen. Wichtige Meilensteine vor Beginn des SUMMER-Projektes waren:

e 1995: Machbarkeitsstudie der Gesellschaft fur Informatik, Verkehrs- und Umweltplanung
mbH (IVU) und der European Transport Consultants GmbH (ETC)

e 1996: Entscheidung des Bund-Lander-Fachausschusses Strallenverkehrsordnung
(StVO): ,Rechtliche Einstufung des Velotaxi als Fahrrad*

e 1997: Ausnahmegenehmigung des Landes Berlin entgegen der Vorschrift des § 21 Abs.
3 der StVO bis zu zwei Personen, die sieben Jahre oder alter sind, auf den Velotaxen
beférdern zu dirfen. Diese gilt vorerst flr 30 Fahrradtaxen und den Transport von zwei
Personen auf Fahrradwegen, Busspuren und Stral’en. Befristung der Ausnahmegeneh-
migung bis 2001

e 2000: Verlangerung der Ausnahmegenehmigung durch das Land Berlin
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Die StVO sieht den CityCruiser zwar nicht ausdricklich als Verkehrsmittel vor. Allerdings hat
der Bund-Lander-Fachausschuss StVO den CityCruiser schon friihzeitig als ,Fahrrad” im
Sinne von StVO und StVZO eingestuft. Damit kommen grundsétzlich die Bestimmungen der
StVO betreffend Fahrrader zum Einsatz. An drei Stellen gibt es dabei eine Kollision mit der
StVO:

1.) § 21 Abs. 3 erlaubt auf Fahrradern ausschlieflich die Mithnahme von maximal einer
weiteren Person von hdchstens sieben Jahren.

2.) § 33 verbietet grundsatzlich das Anbieten von Dienstleistungen. Sowohl die Verbrei-
tung der Werbung (jedoch umstritten) als auch der entgeltliche Transport von Perso-
nen stellen prinzipiell einen Verstol3 dagegen dar.

Die StVO enthalt mit § 46 allerdings ausdriicklich eine Offnungsklausel fiir Abweichungen
von den Festlegungen.

Beim Aufbau von Fahrradtaxi-Betrieben in anderen deutschen und europaischen Stadten
und Regionen ist es bislang erforderlich, bei jeder Kommune eine Ausnahmegenehmigung
zu erwirken. Dies stellt zum einen ein rechtliches Investitionsrisiko dar, da die Ausnahmege-
nehmigungen immer wieder entzogen bzw. auf bestimmte Stralen und Bezirke einge-
schrankt werden kénnen, und bedeutet zum anderen jedes Mal einen hohen Zeit- und Geld-
aufwand fir das Genehmigungsverfahren. Ein wichtiger Arbeitsbaustein im Rahmen des
SUMMER-Projektes bestand daher in der Anderung der StraRenverkehrsordnung bzw. der
Erwirkung einer bundesweit geltenden Ausnahmegenehmigung. Im Rahmen des SUMMER-
Projektes wurden zahlreiche Gesprache mit Vertretern von Landes- und Bundesbehdrden,
mit Parlamentariern und den Spitzen von Landes- und Bundesministerien geflhrt. Eine Aus-
wahl von Aktivitadten und Ergebnissen zeigt die folgende Ubersicht:

e Frihjahr 2001: Auf Initiative von Velotaxi beantragt der Berliner Senat im Bund-Lander-
Fachausschuss StVO die Ubertragung der Berliner Ausnahmegenehmigung fiir Fahrra-
dtaxen vom § 21 Abs. 3 StVO auf alle Bundeslander: Ergebnis: negativ.

e Sommer/Herbst 2001: Die Velotaxi GmbH beantragt in jedem einzelnen Bundesland eine
landesweite Ausnahmegenehmigung fur Fahrradtaxen vom § 21 Abs. 3 StVO. Ergebnis-
se: unterschiedlich (von positiven Empfehlungen z.B. in NRW bis hin zu Ablehnungen)

e Januar 2002: Nach zahlreichen Informationsgesprachen von Velotaxi mit Bundestagsab-
geordneten kommt es zu einem interfraktionellen Antrag zur Anderung des § 21 Abs. 3
StVO im Bundestagsausschuss fir Verkehr, Bau- und Wohnungswesen. Der Bundes-
tagsausschuss beschliel3t einstimmig (1), die Bundesregierung moge ,den Weg frei ma-
chen fiir sogenannte Fahrradtaxen“ und entsprechende Anderungen der StralRenver-
kehrsordnung in die Wege leiten.

e April 2002: Aufnahme der Initiative Fahrradtaxi in den Masterplan FahrRad der Bundes-
regierung

e April 2002: Abstimmungsgesprach zwischen Bundesverkehrsministerium (Staatssekretar
Hilsberg) und Velotaxi Uber eine bundeseinheitliche Ausnahmegenehmigung im Konsens

mit den Landern
20



e Mai 2002: Nochmalige Erérterung im Bund-Lander Fachausschuss StVO: Ergebnis: Ab-
lehnung einer bundesweit einheitlichen Ausnahmegenehmigung fiir dreiradrige Fahrrader
von der ,Personen nicht Gber 7 Jahre“-Regelung. Hier gab es u.a. Bedenken, dass die
Ausnahmegenehmigung dazu fihren wirde, dass auch privat genutzt dreiradrige Fahr-
rader die Innenstadte Uberfluten und zu Sicherheits- und Verkehrsproblemen flhren
konnten.

e Seither wurde an einer bundeslandereinheitlichen Empfehlung der zustandigen Ver-
kehrsministerien gearbeitet, die den Kommunen eine Genehmigung und einheitliche
Verfahrensweise bei der Prifung und Genehmigung empfehlen.

Mittlerweile konnte eine Empfehlung des Bundesministeriums fiir Verkehr, Bau- und Woh-
nungswesen im Einvernehmen mit allen obersten Strallenverkehrsbehdrden erreicht werden
(VKBI. 2003, 429). Danach sind die unteren Stralenverkehrsbehérden faktisch zum Erlass
von Ausnahmegenehmigungen gezwungen. Zwar kann eine solche Ausnahmegenehmigung
mit Einschrankungen und Bedingungen erlassen werden, allerdings geht dies nur in Einzel-
fallen. Die Ausnahmegenehmigung ist daher gerade grundsétzlich unbeschrankt auf das
gesamte Hoheitsgebiet der die Genehmigung erteilenden Behdrde zu erstrecken. Velotaxi
verfligt damit Gber eine solide und berechenbare Rechtsgrundlage flr den Einsatz der Fahr-
zeuge auf deutschen Strallen.

4.5 Redesign und Entwicklung einer neuen Fahrzeuggeneration

Obwohl das Thema Produktinnovation fir das Projekt im Rahmen des SUMMER-Vorhabens
urspringlich gar nicht vorgesehen war, wurde dieses Ende 2001 in Angriff genommen. Hin-
tergrund war die Erfahrung, dass der in einem sehr kurzen Zeitraum (September 1999 bis
August 2000) entwickelte CityCruiser eine Reihe von ,Kinderkrankheiten“ aufwies, die mit
Hilfe technischer Verbesserungen und kleinerer Redesign-Malinahmen behoben werden
sollten. Dies war insbesondere mit Blick auf Gewahrleistungsrisiken von Bedeutung, denn
der CityCruiser wurde ab Frihjahr 2001 nicht nur fir den Eigenbetrieb bei Velotaxi produ-
ziert, sondern auch an Dritte verkauft. Daher wurde im Strategieteam vereinbart, im Februar
2002 einen Innovationsworkshop durchzuflihren, der sich sowohl mit der Verbesserung des
CityCruiser als auch mit neuen Produkt- und Geschaftsideen beschéaftigen sollte. Damit wur-
de ein Innovationsprozess angestolien, der bis zum heutigen Zeitpunkt folgende wichtige
Aktivitaten umfasst hat:

Vorbereitung des ersten Innovationsworkshops

e Dezember 2001: Erstellung eines Starken-Schwéchen-Profils des CityCruiser durch die
Fahrzeugdesigner der Firma gewerk sowie den zustandigen Personen fir die Produktion
und den Vertrieb der CityCruiser. Zu den identifizierten Schwachen gehoéren z.B. der ver-
gleichsweise schwere Fahrzeugrahmen (Stahl), die Kettenaufthangung, das Batteriema-
nagement oder der Regenschutz von Fahrern und Fahrgasten.

e Januar 2002: Erstellung von Design-und Bewertungskriterien unter Bericksichtigung des

gesamten Produktlebenszyklus des Fahrzeuges (von der Wiege bis zur Wiege) durch Dr.
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Willy Bierter und Dr. Klaus Fichter. Diese diente als Bewertungsgrundlage fur Fahrzeugi-
deen.

e Januar 2002: Analyse und Zusammenstellung relevanter Zukunftstrends fur den Zeithori-
zont bis 2010 durch das borderstep Institut. Die Trendbeschreibungen waren bezogen
auf die fur Velotaxi relevanten Handlungsfelder ,Mobilitat in Ballungsraumen®, ,Werbung
und Marketing®, ,Freizeit und Tourismus® sowie ,Produktion und Technologie®. Im folgen-
den ein Uberblick Uber die Trends sowie ein Auszug aus der Trendbeschreibung fir das
Handlungsfeld ,Freizeit und Tourismus*

Abbildung 6: Trendbeschreibungen als Basis des Innovationsworkshops

Trends 2010 im Uberblick

Steigende Weltbevélkerung, Urbanisierung, Zunahme der Mega-Cities

Mediale Sintflut
Motorisierung und Veloisierung

Veranderung von Mobilitatsmustern

Virtualisierung
Leitbild Nachhaltige Mobilitét Events unlimited
Intermodale Verkehrskonzepte
Brand-Evolution:
Multimedia-Informationsdienste \ Marken als Kult

Berlin: Kompetenzzentrum flr Mobilitét /
Marken- versus

Intermodales Routing und Bezahlen \
\ / Produktwerbung

Bedarf fiir innovative Distributions-
——p Downshifting

Okonomie der Aufmerksamkeit

Mobilitét in
Ballungsrdumen

und Mobilitatsdienstleistungen \

Bedarf fiir Moblitatserziehung +—

—p  Zunahme indivudueller

Demographischer Wandel “—
Massenprodukte

Freizeit und Produktion und
Tourismus Technologie

—

\

Internet 2: Online mobil

Die Graue Revolution E-Demand Chain Management

Restrukturierung des Reise-/Urlaubsmarktes

Renaissance der ,Naherholungsgebiete” \ Pervasive Computing
\ \ Mechatronik

Wachsender Erlebnistourismus

Brennstoffzelle
Nanotechnologie

Umweltschonend Reisen Produktriicknahme, Reuse, Recycling

Trendbeschreibung fiir Velotaxi Innovationsworkshop am 1./2. Feb. 2002 Zusammenstellung: Dr. Klaus Fichter, Borderstep, Berlin
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Abbildung 7: Auszug aus Trendbeschreibung fiir Velotaxi-Innovationsworkshop 2002

Trends 2010: Freizeit - Tourismus

Industrielander: zunehmende Alterung der Bevdlkerung durch steigende Lebenserwartung
und geringe Geburtenrate, Baby-Boom-Generation (60er Jahre) kommt langsam ,ins Alter”

Oldie Power: Aufstieg der ,Neuen Alten” zur neuen
dominierenden Schicht und finanzstarksten Generation

,Drittes Lebensalter” wird nicht mehr als Lebensende, sondern als Demographischer Wandel ¢
Selbstentdeckungs-Alter neu definiert, Jugendlichkeit im Alter \

Die Graue Revolution 4~

Freizeit und

In Europa ist der Reisesektor heute flr 15 - 20 Prozent des Tourismus
gesamten Bruttosozialprodukts verantwortlich V\ /
Restrukturierung des Reise-/Urlaubsmarktes
Polarisierung zwischen hoch- und niedrigpreisigen 4

Angeboten, Wegfall der Mitte /

«— Renaissance der ,Naherholungsgebiete*
Terrorkrise: Verwundbarkeit des Reise- und Urlaubssektors /
Fast schon vergessene Tourismusformen wie ,Bed&Breakfast® oder Wachsender Erlebnistourismus
LPrivatpension” werden in neuen Gewand eine Renaissance erleben

Naherholungsgebiete, Themenparks und Wellness-Cluster .
- ) ) Umweltschonend Reisen
profitieren von der Krise des Fernreisens
B | Business Total: der Trend zum Mega-Event hélt an
. g Erlebniswelten - Science Parks (z.B. Universum Science

Center Bremen, Zukunftspark O.VISION Oberhausen)

Anforderungen an umweltschonende Verkehrstrager, Schonung
der lokalen Okosysteme, Bsp. Oko-Steuer Mallorca usw.

Trendbeschreibung fiir Velotaxi Innovationsworkshop am 1./2. Feb. 2002 Zusammenstellung: Dr. Klaus Fichter, Borderstep, Berlin

Durchfiihrung des ersten Innovationsworkshops

Februar 2002: Zweitagiger Innovationsworkshop zum Thema ,Redesign und neue Ge-
schaftsideen®. An diesem nahmen insgesamt zwolf Personen teil. Sechs davon von der Ve-
lotaxi GmbH sowie sechs externe Kooperationspartner (Anselm Franz CityCruiser Vertrieb),
Fahrradwerkstatt Olaf Lange, Designbiro gewerk (zwei Personen) sowie Willy Bierter und
Klaus Fichter als Moderatoren des Workshops. Der Ablauf ist im folgenden dargestellt:

Workshop-Ablauf
Freitag, 1. Februar 2002

10.15 Uhr Begriung, Zielsetzung des Workshops Erwartungen der Teilnehmer/innen

10.30 Uhr Vertriebs- und Kooperationsstrategie Velotaxi

12.00 Uhr Pause

12.15 Uhr www.velotaxi.com: Der neue Webauftritt als zentrales Marketing- u. Vertriebselement
13.30 Uhr Mittagessen

14.45 Uhr Redesign City Cruiser (Teil 1): Vorstellung des Starke-Schwache-Profils CityCruiser,
Identifizierung absolut notwendiger kurzfristiger Verbesserungen und Umsetzungspla-
nung
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17.00 Uhr

18.30 Uhr
18.45 Uhr

20.00 Uhr

Redesign City Cruiser (Teil 2): Vorstellung der Designkriterien (Bierter/Fichter) und der
bereits identifizierten Verbesserungsideen (abgeleitet aus dem Starken-Schwachen-
Papier), Brainstorming: Sammeln weiterer Verbesserungsideen

Pause

Redesign (Teil 3): Prioritdtensetzung mit Hilfe der 1-3-9-Methode und Bewertung einer
Idee anhand des Innovationsradars

Ende und gemeinsames Abendessen

Samstag, 2. Februar 2002

9.30 Uhr
11.30 Uhr
12.00 Uhr

13.30 Uhr

14.00 Uhr

14.30 Uhr
15.00 Uhr

Redesign (Teil 4): Umsetzungsplanung der vier Ideen mit héchster Punktbewertung
Kaffeepause

Neudesign — innovative Geschaftsideen (Teil 1): Vorstellung wichtiger Trends zur
Entwicklung neuer Produkt- und Geschéaftsideen (Fichter),
Brainstorming zu Neudesign sowie zu neuen Geschéaftsideen

Pause

Neudesign — innovative Geschéftsideen (Teil 2): Prioritdtensetzungen bei entwickelten
Ideen mit 1-3-9-Methode

Abschluss- und Feedbackrunde (Erwartungen erfullt, zufrieden?)
Ende

Abbildung 8: Velotaxi-Innovationsworkshop 2002

V.L.n.r.: Dr. Willy Bierter (Institut fir Produktdauer-Forschung), Dr. Klaus Fichter (Borderstep Institut fir
Innovation und Nachhaltigkeit), Carina Heinz (Velotaxi GmbH, Marketing), Ludger Matuszewski (Ge-
schaftsfihrer Velotaxi GmbH).

Im Rahmen des Workshops wurden zahlreiche kleinere Malinahmen fir kurzfristige Verbes-
serungen am CityCruiser identifiziert (z.B. Feststellbremse, Entladesperre fiir Batterie, was-
serfeste Sitzpolster etc.) sowie Zustandigkeiten und Umsetzungstermine vereinbart. Beim
Thema Redesign wurden eine Vielzahl von Verbesserungsideen zusammengetragen und
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anhand der ausgearbeiteten Design- und Bewertungskriterien bewertet und fir die Umset-
zung ausgewahlt. Dazu zahlen folgende Bereiche: ,Gerauschkulisse reduzieren, ,Batterie-
position, -handling, Elektrik“ sowie ,Front- und Radkappen, Regenschutz®. Auch hierfur wur-
den Zustandigkeiten fir die Umsetzung festgelegt. Darlber hinaus ging es im Rahmen des
Workshops auch um Ideen fur Neudesign und Geschaftsideen. Im folgenden ein Auszug aus
der Liste bewerteter ,Geschéaftsideen:

Workshop Velotaxi 1./2. Feb. 2002
Nr. Innovative Geschaftsideen Bewertung
2. |Velotaxi Merchandising, Souvenirs, z.B. Postkarten, T-Shirts "l like Velotaxi" 22
10. |Velotaxi bietet die individuelle Nutzung fiir Geschaftskunden (Partnern) an 21
(Schuhputzer, Espresso-Bar)
9. |Velotaxi Recycling-Produkte ins Programm: "lch war ein Velotaxi" 20
18. |Schllssiges Freizeitpark-Konzept (Velotaxi oder Freizeitpark als Betreiber 19
14. |Velotaxi ist ein Unternehmen fiir Alternativ-Bewegbare-Werbung, Oko-Wall 13
13. |Velotaxi als Ferienanlagen-Verkehrsmittel 12
20. |Velotaxi Schwarzfahrsicher, Verkniipfung OPNV (einheitliches Ticket) 12
3. |Kombination Werbung und Lieferservice 8

Zu den zentralen Ergebnissen des Innovationsworkshops zahlt auch, dass dieser dem Ve-
lotaxi-Geschaftsflihrer den Anstol3 gab, die Entwicklung einer neuen Fahrzeuggeneration in
Angriff zu nehmen. Der Workshop war damit Impulsgeber flr einen neuen Innovationspro-
zess. Wichtige Grinde fiir ein neues CityCruiser-Fahrradtaxi sind z.B. die Reduzierung des
Wartungs- und Instandhaltungsaufwandes, die Verringerung der Gewahrleistungsrisikos, die
Reduzierung des Aufwandes zur Aufbringung der Werbefolien, die Starkung des Image von
Velotaxi als innovativem Unternehmen (Presse und Offentlichkeitsarbeit etc.).

Umsetzung der Ergebnisse des ersten Innovationsworkshops

e Friahjahr/Sommer 2002: Umsetzung kurzfristig notwendiger Verbesserungen am City
Cruiser

e Sommer 2002: Reprasentative Fahrgastbefragung im Berliner Velotaxi-Linienbetrieb
(rund 300 auswertbare Interviews) mit Fragen zu Herkunft, Alter, Motive der Nutzung,
Zufriedenheit mit Velotaxi, Verbesserungsideen etc. Die Ergebnisse sollten u.a. Hinweise
fur die Entwicklung einer neuen Fahrzeuggeneration liefern.

e Sommer/Herbst 2002: Organisatorische und personelle Vorbereitung fur die Entwicklung
und Umsetzung einer neuen Velotaxi-Fahrzeuggeneration. Hierbei ging es insbesondere
um die Gewinnung eines geeigneten Produktmanagers, der das Innovationsprojekt ope-
rativ steuern und leiten sollte, sowie um die Klarung der Frage, in welchem Umfang ex-
terne Kooperationspartner (grof3e Industrieunternehmen etc.) in die Entwicklung integriert
werden sollten. Dabei wurde beschlossen, das die konzeptionelle und technologische
Kernkompetenz bei Velotaxi verbleiben muss und somit das Kernteam der Entwicklung
»inhouse“ etabliert werden soll. Aufgrund der personellen Konstellation wurde beschlos
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sen eine eigenstandige GmbH zu grinden, die sich zukunftig der Entwicklung und Pro-
duktion von Fahrradtaxen (CityCruiser Il) und anderer umweltschonender Fahrzeuge
widmen wird.

e Dezember 2002: Griindung der Veloform GmbH, an der die Velotaxi GmbH zu 50% be-
teiligt ist. Die restlichen Anteile halten die Unternehmer Dr. Anselm Franz und Stefan
Kruschel, die als geschaftsfihrende Gesellschafter die Entwicklung und Produktion der
Fahrzeuge operativ steuern.

Vorbereitung des zweiten Innovationsworkshops

e Januar 2003: Erarbeitung eines Marktszenarios CityCruiser Il (worst case, best case,
Verkaufsprognosen, Marktrahmenbedingungen, relevante Einflussfaktoren etc.) als Basis
fur den Innovationsworkshop.

e Januar 2003: Ausarbeitung eines Anforderungskataloges CityCruiser Il, bei dem alle re-
levanten Anspruchsgruppen (Stakeholder) berticksichtigt wurden. Dazu wurden u.a. die
Velotaxi-Fahrer nach ihren Ideen und Anforderungen an eine neue Fahrzeuggeneration
befragt. Der Anforderungskatalog hat folgende Grundstruktur

Tabelle 1: Grundstruktur Anforderungskatalog CityCruiser Il
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Velotaxi GmbH
Werbekunde
Vertrieb, kfpn

Kooperationspartner

Technischer Betreiber

Fahrer

Fahrgast

Produzent Veloform

Behorden/Politik/Férdermittelgeber

Versicherung/ Kreditgeber

Medien

Zweiter Innovationsworkshop (Februar 2002)

Zweitagiger Innovationsworkshop ,Neudesign und Entwicklungsplanung CityCruiser II*. Der
Workshop war so konzipiert, dass neben den relevanten Mitarbeitern von Velotaxi und
Veloform GmbH (Geschéftsfihrung, Marketing, Vertrieb, Entwicklung, War-
tung/Qualitatssicherung, Kooperationspartnerbetreuung) auch jeweils ein Vertreter zentraler
Anspruchsgruppen vertreten waren. Dazu zahlten Leitkunden aus dem Bereich der Koope-
rationspartner (Fahrradtaxiunternehmen), der Werbekunden sowie Vertreter der Velotaxi-
Fahrer. AuRerdem nahmen die Designer und Konstrukteure der Firma gewerk und ein Tech
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nologieexperte aus dem Bereich Fahrzeugbau teil. Letzter ist als externer Technologiebera-
ter fir die Entwicklung vorgesehen. Der Workshop wurde von Dr. Willy Bierter und Dr. Klaus
Fichter vorbereitet, moderiert und protokolliert.

Im Rahmen des Workshops wurden die Marktszenarios diskutiert, die K.o.-Kriterien (Keine
Finanzierung fir Entwicklung erhaltbar, Abweichung von Fahrrad-Gesetzgebungen, Ver-
kaufspreis Giber XY Euro, Abweichung von definiertem Markteinfiihrungstermin etc.) als
.Leitplanken® fur die Fahrzeugneuentwicklung ermittelt, Lésungs- und Umsetzungsideen fur
den CityCruiser Il im Rahmen eines Brainstormings gesammelt sowie insbesondere die
Hauptanforderungen an den CityCruiser Il aus Sicht der verschiedenen Anspruchsgruppen
und Unternehmensfunktionen (Kooperationspartner, Werbekunden, Velotaxi, Fertigung, De-
signer/Konstruktion, Vertrieb, Marketing) prazise herausgearbeitet. Diese bilden nun den
Ziel- und Entwicklungskorridor flir die neue Fahrzeuggeneration. AbschlieRend wurde eine
robuste Umsetzungsplanung fur die erste Phase der Entwicklung erarbeitet (Aufgaben, Zu-
standigkeiten, Termine).

Marz/April 2003: Sicherstellung der Finanzierung fir die Entwicklungsarbeiten durch Kredit-
und —Foérdervereinbarungen.
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5 Wirkungen des Projektes

5.1 Nachhaltigk eitspotenziale und -effekte

Die zwei zentralen Nachhaltigkeitsprinzipien, die bei Velotaxi zur Anwendung kommen, sind
Suffizienz (Veranderung des Mobilitatsverhaltens) und Effizienz (Energie- und Emissionsre-
duzierung pro Fahrkilometer). Die wichtigste Nachhaltigkeitswirkung von Velotaxi besteht
darin, dass die Wahrnehmungs- und Interpretationsmuster innerstadtischer Mobilitat veran-
dert werden und eine attraktive und sympathische (Fahrspal3, Erholung etc.) Alternative zum
motorisierten Verkehr aufgezeigt wird. Damit steht nicht die unmittelbare Umweltentlastung
im Vordergrund, sondern der eher indirekte Effekt einer sich verandernden Mobilitatswahr-
nehmung und —kultur. Es existiert aber auch ein direkter und messbarer Umweltentlastungs-
effekt. Um den realen Umweltentlastungseffekt zu bestimmen, wurde im Rahmen des SUM-
MER-Projektes im Sommer 2002 eine Fahrgastbefragung im Berliner Linienbetrieb durch-
gefuhrt. Dabei wurde u.a. gefragt: ,Was hatten Sie genutzt, wenn Sie kein Velotaxi bekom-
men hatten?“

Abbildung 9: Substitution des motorisierten Verkehrs duch Velotaxen

Was hatten Sie genutzt, wenn Sie kein Velotaxi bekommen hitten?
(Befragte = 294, z. T. Mehrfachnennungen n=312)

Autotaxi
9%

PKW Bus / Bahn
3% 29%

Fahrrad
2%

FlRe
57%

Quelle: Velotaxi Fahrgastbefragung 2002 (Berliner Linienbetrieb)
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Der Einsatz von Velotaxen substituiert also in 12% aller Falle den motorisierten Individual-
verkehr. Bezieht man den Umweltentlastungseffekt® auf die 230 Velotaxi-CityCruiser, die in
Europa und Japan derzeit im Einsatz sind, und auf die damit verbundene Leistung von
690.000 transportierten Personen bzw. 1,38 Millionen Transportkilometern®, so ergibt sich fiir
das Jahr 2003 eine Primérenergieeinsparung von rund 353,3 Gigajoule® und eine Reduzie-
rung von CO,-Emissionen um 30.360 kg pro Jahr®. Die Energieeinsparung entspricht dem
Jahresheizbedarf von 10 Einfamilienhausern.” Auch der Beitrag zur Reduzierung von Som-
mersmog ist gerade in Ballungsgebieten von Bedeutung.

Die Velotaxi-Systeminnovation tragt auch zur Einkommenssicherung bei. Bis 2003 wurden in
den Betrieben der Velotaxi GmbH (Berlin, Disseldorf) sowie den Kooperationsbetrieben rund
650 Arbeitsplatze fiir Velotaxifahrer® (selbsténdig, zeitlich flexibel) und Werkstattmitarbieter®
bei guten Verdienstmdglichkeiten und fairen Arbeitsbedingungen'® geschaffen. AuRerdem
sind bei der Velotaxi GmbH und den Netzwerkpartnern mittlerweile rund 50 Arbeitsplatze' in
Management und Verwaltung entstanden. Dariberhinaus werden auch bei der Produktion
der CityCruiser und den Zulieferbetrieben Arbeitsplatze gesichert und geschaffen.

% Es wird hier angenommen, dass durch Velotaxi keine Substitutionseffekte bei Bus und Bahn entste-
hen, da diese auch bei geringfligig hdherer oder niedrigerer Auslastung fahren wirden.

* Die Berechnung der Transportleistung im Jahr 2003 geht vom Berliner Linienbetrieb mit 50 Fahrzeu-
gen aus (Anzahl Fahrgaste in Berlin: 150.000). Damit ergibt sich eine Gesamtzahl von Fahrgasten in
Europa und Japan (insg. 230 Fahrzeuge) von 690.000 Fahrgasten (bei 150 realen Fahrtagen pro Sai-
son = Jahr) x 2 km durchschnittliche Fahrstrecke = 1.380.000 Personenkilometer pro Jahr. Bei einer
Auslastung von 1,5 Personen pro Fahrt sind das 920.000 Fahrten pro Jahr.

®12% der Fahrradtaxileistung substituiert den motorisierten Individualverkehr (Privatauto, Autotaxi)
Substitutionseffekt (12% von 1,38 Mio. Personenkilometer) = 165.600 Personenkilometer = 110.400
Fahrzeugkilometer (bei einer durchschnittlichen Auslastung des PKW von 1,5 Personen). 110.400
Fahrzeugkilometer x 3,2 MJ/km = 353.280 MJ = 353,3 Gigajoule (Berechnungsgrundlage: Lambrecht,
U.; Diaz-Bone, H.; Hopfner, U.: Bus, Bahn und Pkw auf dem Umweltprifstand, Vergleich von Umwelt-
belastungen verschiedener Stadtverkehrsmittel, ifeu, Heidelberg, Februar 2001, S. 11).

6 Reduzierung CO2-Emissionen: 55 g CO2-Aquivalente pro Platz-km, bei 5 Platzen pro PKW = 275 g
CO2-Aquivalente pro Fahrkilometer x 110.400 Fahrzeugkilometer = 30.360 kg CO2 (vgl. ifeu 2001, S.
12, s.0.).

! Berechnungsgrundlage: Nach der Energieeinsparverordnung (EnEV) darf der maximale Jahresheiz-
bedarf bei Einfamilinehausern bei 70 kWh/m? a liegen. Bei einer durchschnittlichen Wohnflache von
150 m? ergibt sich ein max. Jahresheizbedarf von 10.500 kWh. Die jahrliche Energieeinsparung durch
Velotaxi entspricht 98.138 kWh (=353,3 GJ).

® Da der Velotaxi-Linienbetrieb in den meisten Stadten saisonal begrenzt ist (Frihjahr bis Herbst)
handelt es sich hier zum ganz tUberwiegenden Teil um Teilzeitarbeitsplatze. In Berlin sind 66% der
Velotaxifahrer Studierende.
o Zustandig fir die Reinigung, Wartung und Reparatur der Fahrzeuge.
'% Die Velotaxifahrer in Berlin sind organisiert und verfugen Uber gewahlte Vertreter.
" Dabei handelt es sich iiberwiegend um Vollzeitarbeitsplatze.
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Abbildung 10: Arbeitsplatzentwicklung in Velotaxi-Betrieben 2000 bis 2003

Arbeitspldatze in Velotaxi-Betrieben
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2000 (Beginn SUMMER-Projekt) 2003 (Ende SUMMER-Projekt)

Im Falle von Velotaxi handelt es sich um eine ,sanfte” Technologie, die keine unkalkulierba-

ren oder langfristigen Risiken aufweist.

5.2 Erfolge und Dauerhaftigkeit des Projektes

Zu den zentralen Erfolgen des SUMMER-Projektes bei Velotaxi zéhlen:

Aufbau und dauerhafte organisatorische Verankerung eines kontinuierlichen Strate-
gieentwicklungs- und — liberpriifungsprozesses (monatliche Treffen des Strategieteams,
Protokollierung, Umsetzungsplanung, -kontrolle) als Basis einer nachhaltigen Unterneh-
mensentwicklung.

,#Als dauerhaften Erfolg betrachte ich die Erkenntnis, dass es ohne regelmaRiges strategisches
Arbeiten nicht funktioniert. Wir wollen also auf jeden Fall unsere monatlichen Strategietreffen wei-
terfuhren. Ein dauerhafter Erfolg ist auRerdem die durch das Projekt verstarkte Erkenntnis, dass
wir uns kontinuierlich verandern und weiterentwickeln mussen.*

Ludger Matuszewski, Grinder und Geschaftsfihrer der Velotaxi GmbH, Auswertungsinterview am
02.06.03.

Strategiekultur. Entwicklung des BewuRtseins und der Bedeutung einer gezielten und
kontinuierlichen Strategieentwickung und —iberprifung bei Geschaftsfihrung und Mitar-
beitern

Funktionsfahiges Vermarktungsmodell fur die Verbreitung des Velotaxi-Geschaftsmodells
von Berlin auf andere Stadte und Lander und zur Entwicklung des Marktes fir Fahrradta
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xi-Dienstleistungen. Wichtige Elemente, die im Rahmen des Projektes erarbeitet bzw.
entwickelt wurden, sind:

» Preis- und Kooperationsmodelle, vgl. dazu die Velotaxi-Broschire , Take a Velo®
» Kaufvertrage

» Kooperationsvertrage

» CD VeloDialog,

» Velotaxi-Netzwerk-Community etc.)

» Kaufinteressenten- und Kauferprofile

»Als dauerhafter Erfolg werte ich auch viele Aktivitaten zur Marktanalyse, z.B. die Kauferprofile, die
erstellt wurden. Diese hole ich regelmaRige heraus. Diese konnen wir nun kontinuierlich weiter-
entwickeln. Sie bilden eine wichtige dauerhafte Grundlage fir unsere Arbeit.*

Carina Heinz, Marketing Velotaxi GmbH, Auswertungsinterview am 02.06.03.

e Velotaxi war bis zum Start des SUMMER-Projektes auf Berlin und einzelne Grofl3veran-
staltungen (Expo 2000 etc.) beschrankt. Die zentrale Zielsetzung des SUMMER-Projekts,
das Velotaxi-System auf andere Stadte zu Gbertragen und zu vermarkten konnte voll er-
reicht werden. Die folgenden Schaubilder zeigen die Velotaxi-Standorte 2003 sowie die
Vorbereitung neuer Betriebe im Geschaftsjahr 2004

Abbildung 11: Velotaxi-Standorte 2003
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Abbildung 12: Vorbereitung neuer Velotaxi-Betriebe fiir das Geschaftsjahr 2004

¢ Ausweitung der im Einsatz befindlichen Velotaxen (Linienbetrieb) von 50 im Jahr 2000
auf 230 im Jahr 2003.

Abbildung 13: Velotaxi-Fahrzeuge im Einsatz
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Erhéhung des Bekanntheitsgrades und der Nutzung von Fahrradtaxen. Damit verbunden
ist die Férderung des Bewusstseins und der Nutzung umweltschonender Mobilitatsange-
bote.

Umweltentlastungseffekt durch die Ausweitung der im Einsatz befindlichen Fahrradtaxen:
Primarenergieeinsparung von rund 353,3 Gigajoule pro Jahr (2003) und Reduzierung der
CO2-Emissionen von 30.360 kg pro Jahr.

Durch die Ausweitung des Marktes fur Fahrradtaxi-Dienstleistungen wurden von 2000 bis
2003 rund 500 neue Arbeitsplatze fir Fahrer und Werkstattmitarbeiter sowie knapp 50
neue Arbeitsplatze in Management und Verwaltung geschaffen (vgl. Abbildung 10).

Aufbau der Serienproduktion und Qualitatssicherung fur den CityCruiser (neuer Montage-
und Auslieferungsstandort in Berlin-Neukdlin).

Verbesserung der gesetzlichen Rahmenbedingungen: Durch zahlreiche Gesprache
konnte eine Empfehlung des Bundesministeriums fiir Verkehr, Bau- und Wohnungswe-
sen im Einvernehmen mit allen obersten StralRenverkehrsbehérden (VKBI. 2003, 429) er-
reicht werden, wonach die unteren StralRenverkehrsbehorden mittlerweile faktisch zum
Erlass von Ausnahmegenehmigungen gezwungen sind. Velotaxi verfugt damit in
Deutschland tber eine solide und berechenbare Rechtsgrundlage fir den Einsatz der
Fahrzeuge.

Initiierung, Planung und organisatorische Verankerung der Entwicklung einer neuen Ve-
lotaxi-Fahrzeuggeneration (CityCruiser Il) (Griindung der Veloform GmbH, Vertragliche
Sicherung der Zusammenarbeit von Velotaxi und Veloform, Anforderungskatalog Ci-
tyCruiser Il, K.o.-Kriterien, funktionsfahiges Entwicklungsteam, gesicherte Finanzie-
rungsgrundlage etc.).
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Abbildung 14: Ausblick auf die Marktentwicklung 2004
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6 Zentrale Erkenntnisse zur Entwicklung nachhaltiger Zukunfts-
markte

6.1 ,,Nichts ist méachtiger als eine Idee, deren Zeit gekommen ist“

.Nichts ist machtiger als eine Idee, deren Zeit gekommen ist.“ Dieser Satz von Victor Hugo
trifft auf die Ausgangsbedingung flr die Entstehung eines neuen Marktes fiir Fahrradtaxi-
dienstleistungen in Industrielandern zu. Mit dem Anwachsen von Guter- und Personenver-
kehrsaufkommen und der Zunahme urbaner Ballungsgebiete steigt der Bedarf fir neue Mo-
bilitdtsldsungen. Damit vergroRert sich der Druck auf die politisch Verantwortlichen und die
Bereitschaft, innovative Mobilititsangebote zu fordern und anzunehmen. Hinzu kommt das
gewachsene Umweltbewusstsein in Politik und Bevdlkerung. Umweltfreundliche Losungen
genielRen dort, wo sie nicht mit Mehraufwand, Leistungseinschrankungen, deutlich héheren
Kosten oder anderen gravierenden Nachteilen verbunden sind, eine hohe Sympathie. Dies
gilt zumindest fiir Deutschland und andere Industrielander. Angesichts des hohen Wohl-
standsniveaus in diesen Landern und eines gewachsenen Umweltbewusstseins hat das
Fahrrad als umweltfreundliches Verkehrsmittel bei der Uberwiegenden Zahl der Bevolkerung
ein positives Image.

Ein weiterer wichtiger Faktor bildet die gestiegene Nachfrage nach neuen, zielgruppenge-
rechten und aufmerksamkeitserregenden Werbeformen. Angesichts der Zunahme der pri-
vaten und beruflichen Mediennutzungszeiten (Print, Fernsehen, Horfunk, Internet, Mobilfunk
etc.)', der rasanten Zunahme beworbener Marken' und der damit verbundenen Informa-
tions- und Werbeflut, wird es flir Unternehmen zunehmend schwieriger und teurer die ge-
wilnschten Zielgruppen mit ihrer Werbung zu erreichen. Somit bilden der gewachsene Be-
darf nach innovativen Mobilitdtsldsungen, die kulturelle Anschlussfahigkeit und Akzeptanz
sowie die Nachfrage nach neuen, aufmerksamkeitserregenden Werbeformen den ,Nahrbo-
den® fUr eine kreative unternehmerische Idee. Die Aussage von Dr. Anselm Franz, der als
Geschaftsfuhrer der kfpn GmbH fir den Vertrieb der Velotaxi-Fahrzeuge zustandig ist, fasst
dies wie folgt zusammen:

,1996 gab es in Europa vielleicht 30 Leute, die eine ahnliche Idee hatten wie Ludger Matuszewski.
Ich weil} das, weil mir viele unserer Kooperationpartner oder Interessenten heute Skizzen oder Pa

2 Wahrend in deutschen Haushalten in den 50er Jahren die durchschnittliche private Mediennut-
zungszeit pro Tag noch bei 1,5 Stunden lag und sich weitgehend auf Printmedien beschrankte, er-
reichte diese 1995 bereits 6,5 Stunden. Die gréf3ten Anteile haben dabei das Fernsehen und der
Horfunk mit jeweils rund 2,5 Stunden. Schatzungen zufolge wird sich die durchschnittliche private
Mediennutzungszeit bis zum Jahr 2015 um weitere 40 Minuten erhdhen, wobei sich die Zeitanteile
zugunsten der PC-/Online-Dienste verschieben werden. Vgl. Wirtz, B.W. (2000): Medien- und Inter-
netmanagement, Wiesbaden, S. 32 f.

31990 lag die Zahl der im Fernsehen beworbenen Marken bei rund 2000. Heute werden weltweit
Uber 6000 Marken beworben.
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piere aus dieser Zeit zeigen, die deutlich machen, dass sie schon damals eine ahnliche Idee hatten.
Also, die Zeit fur Velotaxi war reif. D.h. die Verkehrsproblematik hatte zugenommen, es war offen-
sichtlich dass die Politik und auch ganz praktisch Alternativen entwickelt werden mussten. Velotaxi
wird daher oft auch als Aushangeschild der Politik genutzt. Auflerdem hat die Jugend heute ein ganz
anderes 6kologisches Verstandnis als friiher. Da kommen Ideen wie Velotaxi gut an. Auch die Wer-
beindustrie brauchte neue Konzepte. Das konnte Velotaxi bieten. Auch zeigt sich eine allgemeine
Liberalisierung, so werden z.B. heute Frauen von den Fahrgasten als Fahrerinnen akzeptiert. Das
ware vor 20 Jahren noch schwierig gewesen.”

Dr. Anselm Franz, Geschaftsfuhrer der kfpn GmbH, zustandig fiir den Vertrieb der Velotaxi-
Fahrzeuge, Auswertungsinterview am 02.06.03.

6.2 ,,Creative Response“: Nachhaltige Lésungen durch Unternehmertum

Wie werden zukunftsfahige Produkte und Dienstleistungen entdeckt, entwickelt und am
Markt durchgesetzt? Die volkswirtschaftliche und politikwissenschaftliche Umweltinnovati-
onsforschung hat in den vergangenen Jahren wertvolle Erkenntnisse Gber unterneh-
mensexterne Determinanten und staatlich induzierte Innovations- und Diffusionsprozesse
hervorgebracht.™ Dabei werden Unternehmen allerdings ausschlieRlich als ,Re-akteure®, als
Anpasser an veranderte externe Rahmenbedingungen konzeptualisiert. Damit beschranken
sich diese Forschungszugange auf nur eine von zwei fundamental verschiedenen Reakti-
onsweisen auf Veranderungen von Umweltbedingungen, namlich den ,adaptive response®.
In einer handlungstypologischen Unterscheidung grenzt Schumpeter davon den ,creative
response” ab."® Letzterer verweist darauf, dass innovative Tatigkeiten sich nicht bereits aus
den Daten der Situation deduzieren lassen, sondern es der kreativen Leistung eines Akteurs
bedarf.

Der Fall Velotaxi zeigt, dass nachhaltige Innovationen und Markte nicht allein durch staatli-
che Regulation angestofRen und getrieben werden, sondern auch aus kreativem Unterneh-
mertum und visionaren Ideen erwachsen konnen. Die Geschaftsidee Velotaxi und der Markt
fur Fahrradtaxidienstleistungen entstanden ohne unmittelbare staatliche oder politische Im-
pulse oder Steuerung. Die Such- und Entdeckungsleistung wurde hier von einem Unterneh-
mer erbracht und nicht durch staatliche Rahmenbedingungen generiert. Velotaxi ist damit
eine eigenstandige kreative Antwort auf veranderte Nachfrage- und Rahmenbedingungen.

Velotaxi lasst sich weder mit Modellen staatlich induzierter Innovation (,Regulatory Push®)
erklaren noch mit ,Market Pull“- oder ,Technology Push“-Ansatzen."® Der Fall Velotaxi legt

" Vgl. Klemmer, P.; Lehr, U.; Lobbe, K. (1999): Umweltinnovationen. Anreize und Hemmnisse, Berlin
sowie Klemmer, P. (Hrsg.) (1999): Innovationen und Umwelt, Fallstudien zum Anpassungsverhalten in
Wirtschaft und Gesellschaft, Berlin.

1 Vgl. Schumpeter, J. (1991): Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung, 8. Aufl., Nachdruck der 1934
erschienenen 4. Aufl,, Berlin, S. 411.

1 Vgl. Cleff, T.; Rennings, K. (1999): Besonderheiten und Determinanten von Umweltinnovation —
Empirische Evidenz aus dem Mannheimer Innovationspanel und einer telefonischen Zusatzbefragung,
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ein verandertes oder erweitertes Innovationsverstandnis nahe, und zwar in zweierlei Hin-
sicht: Zum einen steht Velotaxi flr einen Innovationstypus, in dem die visionare und kreative
Kraft des Unternehmers eine dominierende Rolle spielt. Dieser Typus lasst sich als ,Vision
Pull“ oder ,Creative Pull“* bezeichnen. Zum zweiten wird durch Velotaxi deutlich, dass sich
die Entstehung von Innovation und Zukunftsmarkten nur im dynamischen Zusammen- und
Wechselspiel sich wandelnder Rahmenbedingungen und unternehmerischen Handelns er-
klaren lasst und somit eine interaktive Betrachtungsweise erfordert.

6.3 ,,Vision Pull“: Unternehmerische Kernkompetenzen

Welche Kernkompetenzen sind fiir die Entwicklung nachhaltiger Zukunftsmarkte erforder-
lich? Wie der vorliegende Fall zeigt, spielt Unternehmertum eine zentrale Rolle bei der
Durchsetzung innovativer Lésungen und der Entstehung neuer Markte. Im Falle von Velotaxi
konzentrierte sich die Frage des Unternehmertums in den Anfangsjahren auf den Griinder
und Geschaftsflhrer der Velotaxi GmbH, Ludger Matuszewski."” Zusammen mit Dr. Anselm
Franz und Stefan Kruschel, die als eigenstédndige Unternehmer fiir die Produktion und den
Vertrieb der Velotaxi-Fahrzeuge verantwortlich sind, ist er bis heute die treibende Kraft der
Unternehmensentwicklung. Auf Matuszewski treffen die von Goebel identifizierten Merkmale
erfolgreicher kreativer Griinder zu."® Dazu zéhlen der Drang nach Entfaltung und Gestaltung,
Sinnierkraft, Lust darauf Probleme zu studieren und zu I6sen, berufliche Qualifikation, Lust
auf Leistung, Unabhangigkeitsstreben, die Fahigkeit, Erfahrungen gewinnbringend zu verar-
beiten, antizipatorisches Denken und Handeln sowie das Vermdgen, mit Gegensatzlichkeiten
wie Geben und Nehmen oder der Abwagung von Eigen- und Fremdinteresse umzugehen.
DarlUberhinaus zeichnet sich Matuszewski aber auch als Visionar, Querdenker, Risikobewal-
tiger und Integrateur (Networker) aus. Dies deutet darauf hin, dass folgende unternehmeri-
schen Kompetenzen bei der Durchsetzung radikaler Innovationen und der Entstehung neuer
Markte von besonderer Bedeutung sind:

> Die Fahigkeit, quer zu denken, von Normen abzuweichen und Ideen auch gegen den
Widerstand des Umfeldes voranzutreiben,

» Visionare Kraft, d.h. die Fahigkeit, Visionen zu entwickeln, zu kommunizieren und sich
selbst von diesen leiten zu lassen,

» Bereitschaft zum unternehmerischen Risiko und die Fahigkeit, mit hohen Unsicherheiten
umzugehen.

in: Klemmer, P. (Hrsg.): Innovationen und Umwelt, Fallstudien zum Anpassungsverhalten in Wirtschaft
und Gesellschaft, Berlin, S. 361 — 382.

' Mit der seit 2001 schnell steigenden Zahl von Mitarbeitern gewinnen bei der Velotaxi GmbH zuneh-
mend Fragen des ,Corporate entrepreneurships“ an Bedeutung. Auf Basis von Profit Center-Modellen
und Gewinnbeteiligungen wird das unternehmerische Agieren von Mitarbeitern und Kooperationspart-
nern gezielt geférdert.

18 Vgl. Goebel, P. (1998): Die 6konomisch erfolgreichen Grinder, in: Faltin, G.; Ripsas, S.; Zimmer, J.
(Hrsg.): Entrepreneurship. Wie aus Ideen Unternehmen werden, Miinchen, S. 85 — 92.
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> Vernetzungs- und Integrationskraft, d.h. die Fahigkeit, geeignete Mitarbeiter und Koope-

rationspartner zu finden, sie von einer Idee zu Uberzeugen und sie fiir das Unternehmen
oder eine Zusammenarbeit zu gewinnen. Damit wird fur die Konfiguration bzw. Re-
Konfiguration von Akteursnetzen gesorgt und es werden Personen und Organisationen
zu leistungsfahigen Netzwerken und Partnerschaften verbunden. Kooperationen sind ge-
rade fir junge und kleine Unternehmen zentral, da sie in aller Regel nicht Gber ausrei-
chende Finanz- und Personalressourcen fur eine aktive Marktentwicklung verfiigen. Res-
sourcenrestriktionen verlangen Netzwerklésungen.

6.4 Hot Spots: Bedingungen fiir Pioniermarkte

Nicht jede Idee lasst sich an jedem Ort umsetzen. Wie das Velotaxi-Geschéaftskonzept zeigt,
spielt nicht nur das Timing (die Zeit ist reif flr eine Idee, s.0.), sondern auch der Ort der Er-
stimplementierung eine zentrale Rolle. Das Velotaxi-Geschaftskonzept war bis 2001 auf Ber-
lin und einzelne Veranstaltungen (z.B. Expo 2000) beschrankt. Nach Einschatzung der inter-
viewten Velotaxi-Mitarbeiter und —Partner war Berlin als Pioniermarkt fur Velotaxi pradesti-
niert. Dieser Pioniermarkt zeichnet sich durch folgende Merkmale aus:

Vorhandensein eines ungedeckten (latenten) Bedarfs: Dieser bestand und besteht zum
einen in staufreien individuellen Kurzstreckentransporten mit hohem Spass-Faktor ent-
lang touristisch interessanter Sight-Seeing-Strecken, im Shuttle-Service oder bei Veran-
staltungen sowie zum anderen in neuen attraktiven Werbetragern, die fir hohe Kontak-
traten sorgen kénnen.

Hohe Dichte potenzieller Kunden: Die touristische Attraktivitat und die GroRRe Berlins be-
dingen eine hohe Zahl von Touristen und eine hohe Bevdlkerungsdichte (Freizeitaktivi-
taten etc.). Damit ist nicht nur ein grolRes Fahrgastpotenzial vorhanden, sondern auch ei-
ne hohe Zahl von Personen, die die Fahrzeuge und damit die Werbung darauf sehen
kénnen (hohe Kontaktraten).

Ein tolerantes behoérdliches Umfeld, welches sich auf neue und ,spinnerte” Ideen ein-
lasst. Dies betrifft hier in erster Linie die Aufgeschlossenheit der Behorden bzw. maligeb-
licher Behdrdenvertreter fiir Pilotprojekte und einen Testbetrieb.

Die Verfligbarkeit von geeignetem Personal: Mit seinen drei Universitaten und seinen
vielfaltigen Subkulturen (insbesondere den fahrrad-affinen Kulturen) bietet Berlin ein
reichhaltiges Reservoir an geeigneten (Teilzeit-) Arbeitkraften fur die Tatigkeit als Velota-
xi-Fahrer (,Kult-Fahrer fir Kult-Flitzer®).

Die Verfligbarkeit von Forschungs- und Beratungseinrichtungen: Beratungs- und Analy-
seleistungen von Berliner Einrichtungen wie der IVU Gesellschaft flr Verkehrsplanung
oder den European Transport Consultants spielten bei der Abschatzung der Realisie-
rungsmaoglichkeiten des Velotaxi-Konzptes eine wichtige Rolle. So bestatigt eine Mach-
barkeitsstudie die potenzielle Erfolgstrachtigkeit des Velotaxi-Konzeptes. Dies war wie-
derum die Basis fir die Entscheidung der Berliner Senatsverwaltung zur Bewilligung ei-
nes Probebetriebes.
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e Die geographischen Rahmenbedingungen: Aufgrund der flachen Topographie eignen
sich Stadte wie Berlin flir muskelbetriebene Null-Emissions-Fahrzeuge in besonderer
Weise.

Aus dem Einzelfall Velotaxi kbnnen zwar noch keine allgemeingultigen Merkmale erfolgrei-
cher Pioniermarkte abgeleitet werden, er gibt jedoch Hinweise auf relevante Aspekte.

6.5 Neues durc h Altes: Innovation durch Re-Kombination

Radikale Innovationen entstehen nicht nur durch bahnbrechende technologische Erfindun-
gen oder Neuerungen, sondern auch durch eine intelligente Rekombination von bestehen-
den Konzepten und Elementen. Velotaxi rekombiniert bislang weitgehend getrennte Dienst-
leistungen (Fahrradtaxi, mobile Werbeflachen), verknupft diese mit einem modernen und
ansprechenden Fahrzeugdesign und konstituiert somit ein neues Produktnutzungs- und
Dienstleistungssystem.

6.6 Kulturelle Anschlussféahigkeit

Zu den zentralen Erkenntnissen der Innovationsforschung gehért die Einsicht, dass Innova-
tionen aus Routinen entstehen und zu Routinen werden, im Moment ihrer Neuigkeit aber
einen Bruch der (alten) Routinen darstellen.'® Innovationen miissen sich nicht nur hinrei-
chend von bisherigen Routinen unterscheiden, um als neu wahrgenommen zu werden, son-
dern mussen auch wiederholbar und anschlussfahig sein an bisherige Verhaltensweisen,
Werte, Institutionen oder (technische) Infrastrukturen. lhr , Trick® besteht demnach darin,
nicht zu neu, sondern nur ausreichend neu zu sein, um anschlussfahig zu bleiben.® Im Falle
von Velotaxi zeigt sich die Bedeutung der Anschlussfahigkeit insbesondere in kultureller Hin-
sicht, d.h. mit Blick auf Werte und Einstellungen der beteiligten Akteure. Von zentraler Be-
deutung flr die kulturelle Anschlussfahigkeit des Velotaxi-Geschaftskonzeptes sind folgende
Aspekte:

o Die Werthaltungen und Bindungen des Unternehmensgriinders spielen bei der Entste-
hung der Geschaftsidee und der Weiterentwicklung des Unternehmens eine zentrale
Rolle. Dies unterstreicht die folgende Aussage:

,Ich habe Velotaxi nicht gegriindet, um aus meiner Liebe zum Fahrrad ein Geschaft zu machen.
Tatsache ist aber schon, dass ich von Kindheit an sehr viel mit dem Fahrrad gefahren bin. Wir
hatten friher auch kein Auto zu Hause, so dass die ganze Familie viel geradelt ist. Und das Fahr-
rad war flr mich schon immer ein wichtiger personlicher Begleiter. Es ist wirklich so, dass ich mein
Fahrrad liebe. Sicher ist, Velotaxi wird auch in Zukunft immer auf das Fahrrad als Fortbewe-
gungsmittel setzen, also nicht anfangen, motorisierte Fahrzeuge zu entwickeln. Ich bin gerne

19 Vgl. de Vries, M. (1998): Die Paradoxie der Innovation, in: Heideloff, F.; Radel, T. (Hrsg.): Organisa-
tion von Innovation. Strukturen, Prozesse, Interventionen, 2. verb. und erw. Aufl., Miinchen, Mering, S.
75— 88.

2 vgl. ebd., S. 80.
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drauflen an der Luft, wir sind es alle bei Velotaxi und hier ergibt sich auch der Bezug zur Umwelt.*
(Ludger Matuszewski, Griinder und Geschaftsfihrer der Velotaxi GmbH, Auswertungsinterview
am 02.06.03).

Das Fahrrad als Sympathietrdger bei Fahrgésten, Fahrern und Politik: In Deutschland
und anderen Industrielandern genielRen Fahrrader und Fahrrad-Mobile als umweltfreund-
liche Verkehrsmittel grundsatzlich eine hohe Sympathie. Dies erleichtert die Akzeptanz
des neuen Verkehrstragers, die Bereitschaft, Velotaxen zu nutzen und damit die kultu-
relle Anschlussfahigeit.

,Forderlich war, dass wir uns von Anfang an auf eine Fahrradldsung konzentriert haben. Das hat
die Akzeptanz erhoht. (Ludger Matuszewski, Grinder und Geschéftsfuhrer der Velotaxi GmbH,
Auswertungsinterview am 02.06.03).

Ein umweltfreundliches Fortbewegungsmittel als Erlebnis- und Spassmobil: Wie Fahr-
gastbefragungen zeigen?', spielen bei der Nutzung der Velotaxen nicht nur leistungsbe-
zogene Aspekte (bequem, einfach, praktisch usw.) eine Rolle, sondern in starkem Male
auch emotionale Attribute und der Erlebnischarakter. Das in Berlin iberwiegend zum
Freizeitvergnigen (51% aller Fahrgaste) und zum Sight-Seeing (42%) genutzte Fahrzeug
wird von den Fahrgasten als ,fun, kultig, lustig, nett, spaRig, trendy, witzig“ etc. einge-
schatzt und verfugt damit Uber eine hohe emotionale Wertigkeit.

~Ehrlich gesagt haben Umweltschutziiberlegungen bei der Griindung von Velotaxi keine direkte
Rolle gespielt. Der Fahrrad-Gedanke spielte eine groRe Rolle, damit dann ja auch indirekt der
Umweltgedanke. Uns ging es darum, Spalf} vorzuleben, zu zeigen, dass alternative Mobilitatsmo-
delle funktionieren konnen. Wir wollten damit auch zeigen, dass umweltschonendes Mobilitatsver-
halten Spal® machen kann. Wir wollten nicht — so wie viele Umweltschiitzer —erzieherisch wirken..*
(Ludger Matuszewski, Griinder und Geschaftsfihrer der Velotaxi GmbH, Auswertungsinterview
am 02.06.03).

Ein Mobilitédtsservice passend zum Life style: Wie die obigen Attribute zeigen, gelten die
Velotaxen als modern, kultig und zeitgemal’ und werden sowohl von jingeren Fahrga-
sten als auch von Fahrern als passend zu ihrem Lebensstil empfunden. Sie bieten damit
auch die Mdglichkeit, eine neue Form der Mobilitat zur persénlichen ,Selbstinszinierung®
Zu nutzen.

Wahrend die bisherigen Aspekte die kulturelle Anschlussfahigkeit des Velotaxi-
Geschaftskonzeptes unterstreichen, zeigt ein anderer Punkt, dass Werthaltungen und Wahr-
nehmungsmuster auch ein entscheidendes Hemmnis bei der Akzeptanz innovativer Dienst-
leistungen sein kdnnen:

! Im Rahmen des Summer-Projektes wurde im Sommer 2002 eine umfangreiche Fahrgastbefragung
in Berlin durchgefiihrt.
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»Viele Deutsche oder Europaer haben ein Problem damit, jemand sichtbar fur sich kérperlich ar-
beiten zu lassen, also in ein Velotaxi einzusteigen und sich von einem Fahrer fahren zu lassen,
der korperlich arbeiten muss.“ (Carina Heinz, Marketing Velotaxi GmbH, Auswertungsinterview am
02.06.03)

,Eine Schwierigkeit sind gesellschaftliche Normen, also konkret z.B. die Einstellung in Europa zu
personenbezogenen Dienstleistungen. Viele Deutsche haben ein Problem damit, einen Fahrradta-
xi-Fahrer fur sich korperlich arbeiten (radeln) zu lassen, obwohl die Fahrer ja z.B. durch einen
Elektrohilfsmotor unterstitzt werden. Fast jeder akzeptiert, dass Buros nachts von Putzfrauen
gereinigt werden, viele haben aber ein Problem damit, einen Velotaxi-Fahrer fur sich strampeln zu
lassen. Bei rund 50% aller Erstkontakte wird von den Gesprachspartnern genau dieses Thema
problematisiert und Mitleid fiir die ,armen’ Fahrer zum Ausdruck gebraucht. Da wird dann auch
schon mal von ,Sklavensystem’ etc. gesprochen.“ (Ludger Matuszewski, Griinder und Geschafts-
fuhrer der Velotaxi GmbH, Auswertungsinterview am 02.06.03).

6.7 Interaktive Blickwende auf Markt- und Innovationsprozesse

Welche Strategieprozesse, Konzepte oder Instrumente kébnnen den Weg zu nachhaltigen
Zukunftsmarkten effektiv unterstitzten? Die im Rahmen des SUMMER-Projektes bei Velota-
Xi betriebene internationale Marktentwicklung fir Fahrradtaxidienstleistungen verdeutlicht,
dass die Erschliefung und aktive Gestaltung neuer Markte weniger eine Frage der ,richti-
gen” Informations-, Analyse- und Bewertungsinstrumente (Marktstudien, Kaufinteressenten-
analysen etc.) ist, sondern es eher auf die Fahigkeit ankommt, die richtigen Menschen (Mit-
arbeiter, Kooperationspartnern, Behérdenvertreter etc.) zur richtigen Zeit zusammenzubrin-
gen, sie und die Kunden von einem Geschéaftskonzept zu Uberzeugen und flur leistungsfahige
Teams und Partnerschaften zu sorgen. Mit der Bedeutung von Vernetzungs- und Integrati-
onsleistungen rticken Fragen der Schaffung und Gestaltung von Akteursnetzwerken und -
interaktionen in den Mittelpunkt des Markt- und Innovationsprozesses. So spielten u.a. fol-
gende Formen von Akteursinterkationen bei Velotaxi eine zentrale Bedeutung:

» Regelmalige (moderierte) Strategietreffen

» Prasentationen und Gesprache mit Behdrdenvertretern, Politikern usw.

» Innovationsworkshops mit wichtigen Kooperationspartnern und Lead Usern
>

Die aktive Vernetzung der Kooperationspartner und die Schaffung einer Velotaxi-
Community

A\

Die Beratung und Unterstutzung von Grindern und Neukunden durch die Velotaxi GmbH
» Testbetriebe, Erfahrungsaustausch, interaktive Nutzerforschung und

» Teamentwicklungsworkshops.

,Gerade die regelmaRigen Strategietreffen waren sehr wichtig. Es wurde mit diesen Treffen, ein
Raum geschaffen, wo gemeinsam systematisch und strategisch nachgedacht wurde. Der Wert
des SUMMER-Projektes lag zu 60% darin, dass mit den Strategietreffen und Innovationswork-
shops Kommunikationsforen und Raum fiir Reflektion geschaffen wurden. 40% lagen im Quer
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denken und Ideeneinbringen von Klaus Fichter und dem Anwenden von Methoden wie Metaplan.

(Dr. Anselm Franz, Geschaftsflihrer kfpn GmbH und verantwortlich fir den Vertrieb der Velotaxi-
Fahrzeuge, Auswertungsinterview am 02.06.03).

,Die Innovationsworkshops haben maRgeblich dazu beigetragen, dass wir die Initiative fir die
Entwicklung einer neuen Fahrzeuggeneration ergriffen haben, also zur Entscheidung, ein hoch-
wertiges Produkt fir den Weltmarkt zu produzieren. Auch die monatlichen Strategietreffen waren
sehr wichtig. Diese gaben uns Gelegenheit im hektischen Biroalltag mal zur Ruhe zu kommen,
die Dinge zu betrachten, Veranderungen zu Uberlegen und zuzulassen. Au3erdem haben wir dort
viele Entscheidungen getroffen. Ganz wichtig war auch die Kontinuitat der Treffen, damit wurde es
maglich eine kontinuierliche Strategieentwicklung zu betreiben und z.B. damit in Verbindung die
Kauf- und Kooperationsvertrage kontinuierlich weiterzuentwickeln.

(Ludger Matuszewski, Griinder und Geschaftsfihrer der Velotaxi GmbH, Auswertungsinterview
am 02.06.03).

Die personliche Begegnung und die Kommunikation zwischen Akteuren erfiillt eine Reihe
von Funktionen, die fur Marktentwicklungs- und Innovationsprozesse unerlasslich sind. Inter-
aktionen tragen zum Informationsaustausch und zum Wissen um Alternativen bei, fiihren
unterschiedliche Weltsichten, Erfahrungen und Interessen zusammen, erméglichen die
Uberpriifung eigener Sichtweisen und Handlungen. Sie unterstiitzen damit Lernprozesse bei
den beteiligten Akteuren. Persénliche Kommunikation und Begegnung dient aulterdem der
Klarung von Interessen sowie der Entstehung und Veranderung von Wirklichkeitskonstruk-
tionen (Wer sind unsere Kunden?). Schliel3lich tragt Interaktion auch zur Verhaltensabstim-
mung (Absprachen etc.) bei und ermdglicht ein gemeinsames Handeln.

Damit wird deutlich, dass bei der Beschreibung und Gestaltung von Marktentwicklungs- und
Innovationsprozessen dem Zusammen- und Wechselspiel der Akteure und der gegenseiti-
gen Bezugnahme im Handeln eine zentrale Rolle zukommt. Sie macht in Zukunft eine ver-
starkte Beschaftigung mit der Schaffung und Gestaltung von Akteursinteraktionen notwendig
und erfordert im Gegensatz zu bisherigen Betrachtungsweisen eine interaktive Blickwende.
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7 Ubertragbare Ergebnisse

Mit Blick auf die Ubertragung der Ergebnisse des SUMMER-Projektes bei Velotaxi auf ande-
re Unternehmen und die Frage nach verallgemeinerbaren Erkenntnissen flir die Entwicklung
nachhaltiger Zukunftsmarkte kdnnen folgende Aspekte genannt werden:

7.1 Wert und Werte: Die kulturelle und normative Basis von Innovation

Die Systeminnovation Velotaxi zeigt, dass die Schaffung und Entwicklung nachhaltiger Zu-
kunftsmarkte nicht 16sgeldst von ihrem kulturellen Kontext verstanden und gestaltet werden
kann. Dies gilt sowohl fir das marktliche und gesellschaftliche Umfeld als auch fir die unter-
nehmerischen Schllsselakteure. Neben externen Faktoren wird die Marktentwicklung durch
ein Bundel unternehmerischer Motive getrieben. Dabei stehen im Falle von Velotaxi sowohl
fur die Grinder und Mitarbeiter als auch fur die meisten Kooperationspartner die wirtschaftli-
che Tragfahigkeit und die Aussicht auf eine profitable Geschaftsgrundlage im Vordergrund.
Die beobachtbare Begeisterung und das Engagement fiir das Geschaftsmodell sind aller-
dings malgeblich dadurch gepragt, dass umweltfreundliche Lésungen von den handelnden
Akteuren als sinnvoll und zukunftsfahig angesehen werden und diese sich mit dem Gedan-
ken umweltschonender Dienstleistungen in starkem Mal3e identifizieren (Sympathie-
/Motivationsfaktor). Damit sind die unternehmerische Ausrichtung am (finanziell bemesse-
nen) Unternehmenswert und die Orientierung an unternehmerischen Grundwerten eng und
unlésbar miteinander verwoben.? Dies unterstreicht die folgende Aussage:

»Wir haben alle ein grines Herz. Wir bleiben dabei aber nicht stehen, sondern setzen umwelt-
freundliche Ideen auch um. Wir sorgen daflr, dass sie finanzierbar werden. Vielleicht kdnnte man
uns als ,griine Kaufleute' bezeichnen.*

(Dr. Anselm Franz, Geschaftsflhrer kfpn GmbH und verantwortlich fir den Vertrieb der Velotaxi-
Fahrzeuge, Auswertungsinterview am 02.06.03).

Fir das Management von Innovation und Marktentwicklung sind daraus zwei zentrale
Schlussfolgerungen zu ziehen:

1. Mit einem Innovationsmanagement und Marketing, dass sich der Relevanz kultureller
Faktoren bewul3t ist und diese mit Blick auf die Erfolgstrachtigkeit von Ideen und Strate-
gien zu interpretieren weil3, steigt die Wahrscheinlichkeit, dass sich innovative Problem-
I6sungen und neue Marktangebote durchsetzen. Ein solches kulturbewuf3tes und inter-
pretatives Management bezieht sowohl die eigenen Werthaltungen und Uberzeugungen

2 Dies bestatigt die Erkenntnis, dass typischerweise eine Mischung aus politisch-ethischen und stra-
tegischen Grinden daflr verantwortlich ist, dass sich Unternehmen des Nachhaltigkeitsthemas an-
nehmen. Vgl. Dyllick, T. (2003): Konzeptionelle Grundlagen unternehmerischer Nachhaltigkeit, in:
Linne, G.; Schwarz, M. (Hrsg.): Handbuch Nachhaltige Entwicklung, Opladen, S. 235 — 243.
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als auch diejenigen von Kunden und Partnern gezielt in die Analyse und Gestaltung mit
ein. Es fragt nach der kulturellen Anschlussfahigkeit und Aktivierungsfahigkeit (Akzep-
tanz, Begeisterung, Zuspruch, Marktemotionen etc.) von Ideen, Technologien oder Ge-
schaftskonzepten und versteht Kreativitat als einen interaktiven sozialen Prozess, in des-
sen Verlauf Werthaltungen und Einschatzungen kontinuierlich identifiziert und (re-
)interpretiert werden miissen.

2. Die strukturpragende und handlungsanleitende Kraft von Werthaltungen und Uberzeu-
gungen im Innovationsprozess verweist auf die hohe Bedeutung einer unternehmenspo-
litischen Verankerung von Nachhaltigkeit in den Grundwerten der Unternehmung. Mit ei-
ner solchen normativen Verankerung steigt die Wahrscheinlichkeit, dass die Innovations-
promotoren nachhaltigkeitsrelevante Aspekte wahrnehmen und im Laufe des Innovati-
onsprozesses berlcksichtigen.

7.2 Nachhaltig strategisch denken: Mentale Modelle und dominante Logiken

Neben der hohen Relevanz von Werthaltungen unterstreicht der Fall Velotaxi auch die zen-
trale Bedeutung von Denkhaltungen fir die Art und Weise, wie Geschaftskonzepte entstehen
und Markte entwickelt werden. Hierbei Iasst sich auf den Begriff der ,dominanten Logik" zu-
rickgreifen. Prahalad und Bettis definieren diesen als ,a mind set or a world view or con-
ceptualiziation of the business and the administrative tools to accomplish goals and make
decisions in that business.“?* Im Mittelpunkt stehen hier also die mentalen Modelle oder ko-
gnitiven Landkarten jener Personen oder Gruppen, die als Schlisselakteure oder Koalitionen
den unternehmerischen Innovationsprozess dominieren. Im Falle von Velotaxi driickt sich die
dominante Logik z.B. in der Aussage von Grinder und Geschéaftsfihrer Ludger Matuszewski
so aus: ,Wir wollten zeigen, dass umweltschonendes Mobilitdtsverhalten Spall machen
kann. Wir wollten nicht — so wie viele Umweltschitzer —erzieherisch wirken. Sicher ist, Velo-
taxi wird auch in Zukunft immer auf das Fahrrad als Fortbewegungsmittel setzen, also nicht
anfangen, motorisierte Fahrzeuge zu entwickeln.”

Mit Blick auf die aktive Entwicklung nachhaltiger Markte spielt also die Verankerung nachhal-
tigkeitsrelevanter Denkrichtungen und —dimensionen eine zentrale Bedeutung. Dies umfasst
in erster Linie:

» Die Integration nachhaltigkeitsrelevanter Fragestellungen in die unternehmerische Vision
» Ein an den Bedarfen und den zu erflillenden (Produkt-) Funktionen orientiertes Denken,

» Die Betrachtung von Geschaftsfeldern unter langfristigen Perspektiven und das Denken
in mittel- und langfristigen Zeitraumen als kontinuierliche Reflexionsaufgabe

2 \gl. Lester, R.K.; Piore, M.J.; Malek, K.M. (1998): Interpretative Management: What General Mana-
gers can learn from design, in: Harvard Business Review, March — April 1998, 86 — 96.

* Prahalad, C.K.; Bettis, R.A. (1986): The Dominant Logic: a New Linkage Between Diversity and
Performance, in: Strategic Management Journal, Vol. 7, 491.
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» Das Denken in (stofflichen) Produktlebenswegen und —kreisldufen und die bewul3te Ein-
beziehung von End-of-life-Fragestellungen (Riicknahmesysteme, Weiternutzung (Re-
use), Re-Marketing, Up-cycling-Strategien etc.)

» Die Betrachtung von Geschaftskonzepten und Geschéaftsfeldern als kooperative Netz-
werke und Partnersysteme, in dem die Einzelakteure zwar jeweils eigene Interessen
verfolgen, sie aber gemeinsam ein unternehmerisches ,Okosystem® bzw. ein marktliches
Leistungssystem bilden.

7.3 Strategieen twicklung: kontinuierlicher Interaktionsprozess und reflexive
Emergenz

Gerade in neu entstehenden und jungen Markten ist es von zentraler Bedeutung, dass die
dort agierenden Unternehmen ihre Produkt-, Vermarktungs- und Geschaftsmodellstrategien
auf Basis der tagtaglichen Erfahrungen mit Kunden, Kooperationspartnern und marktrah-
mensetzenden Akteuren kontinuierlich reflektieren, Gberprifen und zeitnah weiterentwickeln.
Dabei sind proaktive Elemente wie Visionen, mittel- und langfristige Zielsetzungen und ei-
genstandige Initiativen ebenso wichtig wie die Bereitschaft, flexibel auf die Turbulenzen des
Marktes und die Dynamiken von Interaktionsprozessen zu reagieren. Dem Spannungsfeld
zwischen proaktivem Gestaltungswillen und beschrankter Plan- und Steuerbarkeit kann mit
einem Strategietypus begegnet werden, der als ,reflexive Emergenz bezeichnet werden
kann.

7.4 Strategie- und Netzwerk-Coaching

Gerade bei jungen Unternehmen in neuen Markten fehlen in aller Regel Erfahrungen mit
strategischem Management. Fir die Etablierung eines unternehmensspezifischen Strategie-
prozesses und dessen kultureller und organisationaler Verankerung (Stabilisierung) war bei
Velotaxi ein kontinuierliches Coaching von zentraler Bedeutung. Die Relevanz eines exter-
nen Coach besteht zum einen darin, dass er fur die Regelmaligkeit der Strategietreffen
sorgt. Trotz der Einsicht in den Nutzen regelmaRiger Strategiebesprechungen und einer po-
sitiven Einstellung von Geschéftsfuhrung und Mitarbeitern besteht in jungen und kleinen
Unternehmen die Gefahr, dass der Zeitdruck des operativen Geschafts dazu fihrt, dass der
Freiraum fir strategische Fragen nicht genommen wird. Die Unterstitzung durch einen ex-
ternen Coach ist hier von Vorteil. Die Wichtigkeit eines neutralen, aber mit den Unterneh-
mensgegebenheiten vertrauten Beraters und Prozessbegleiters ist umso gréRer, je mehr
eigenstandige Akteure (Unternehmensnetzwerke) in den Strategieprozess und die Mark-
tentwicklung involviert sind. Bei Velotaxi spielt z.B. die Tatsache eine wesentliche Rolle, dass
der Vertrieb der CityCruiser an einen eigenstandigen Unternehmer und die Produktion und
Entwickung der Fahrzeuge wiederum in eine eigenstandige GmbH ausgelagert sind. Dies
I6st zwar zum einen die gerade fir kleine Unternehmen typischen Ressourcenprobleme
(Mangelnde Finanzmittel fur eigenes Personal etc.), fuhrt aber auch zum anderen zu diver-
gierenden Interessen und neuen Steuerungs- und Abstimmungsbedarfen. Gerade dabei
kdnnen neutrale Strategie- und Netzwerk-Coaches einen wertvollen Dienst leisten (Modera-

tion der Strategietreffen etc.)
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7.5 Das Lead-u ser-Konzept - Nutzer als Innovatoren

Sowohl in schnell veranderlichen Markten (z.B. fur IT-Produkte) wie auch in jungen Markten
sind die Moglichkeiten der klassischen Marktforschung (Fragebogen, Fokus-Gruppen etc.)
begrenzt, da neue Produkteigenschaften oder vollig neue Produkte und Dienstleistungen
mangels der Erfahrung mit diesen von Kunden nicht befriedigend beurteilt werden kénnen.
Eine L6sung dieses Problems besteht in der engen Einbindung sogenannter ,Lead-user® bei
der Generierung und Auswahl von Ideen und dem praktischen Test von Prototypen oder
Konzepten wie dies im SUMMER-Projekt bei Velotaxi z.B. durch die Zusammenarbeit mit
einem technologisch anspruchsvollen Kooperationspartner in der Schweiz oder durch die
Interaktion mit Werbe- und Kooperationspartner im Rahmen des zweiten Innovationswork-
shops der Fall war. Solche Leitnutzer oder Pilotkunden zeichnen sich zum einen dadurch
aus, dass sie Monate oder Jahre friiher Bedarfe erkennen und formulieren als die grof3e
Masse der Kunden. Zum zweiten handelt es sich um Personen oder Organisationen, die in
besonderer Weise von dem neuen Produkte oder der neuen Dienstleistung profitieren wer-
den.?

7.6 ,Emerging clients“: Kundenentwicklung als Erfolgsfaktor

In jungen Markten existieren keine ,fertigen“ Kunden. Der Erfahrungen bei Velotaxi zeigen,
dass es bei den potenziellen Kunden keine ausgebildete und ohne weiteres abfragbare Pra-
ferenzstruktur gibt, d.h. dass die Vorstellungen und Anforderungen von Kaufinteressenten
und Kooperationspartnern bei der ersten Kontaktaufnahe in der Regel eher diffus sind und
sich erst in den Gesprachen mit Velotaxi und den Erfahrungen mit Testfahrzeugen oder ei-
nem Testbetrieb sukzessive und interaktiv ausbilden. Hinzu kommt, dass es sich bei den
Geschéaftskunden von Velotaxi vielfach um Neuunternehmer handelt, die zwar in den mei-
sten Fallen Uber das Potenzial fir die erfolgreiche Griindung und Flhrung eines Fahrradtaxi-
Unternehmens verfligen, aber in aller Regel zum Zeitpunkt der Kaufentscheidung und Unter-
nehmensgrindung nicht alle erforderlichen Kompetenzen aufweisen und daher von Velotaxi
aktiv unterstitzt werden muassen.

7.7 Nutzung in teraktiver Methoden und Instrumente

Neben den gangigen Informationsgewinnungs-, Analyse- und Bewertungsinstrumenten des
strategischen Managements (Wettbewerberanalysen, Kundenbefragungen, Trendanalysen
etc.) und des Umweltmanagements (Okobilanzen, Checklisten, Umweltkennzahlen etc.)
spielen bei der Entwicklung nachhaltiger Zukunftsmarkte interaktive Methoden und Instru-
mente wie z.B. moderierte regelmaRige Strategietreffen, das Coaching der Strategieent-
wicklung, die Beratung und aktive Unterstitztung potenzieller Neukunden bei der Unterneh-
mensgrindung, die Organisation von Testbetrieben, Innovationsworkshops mit Leitkunden
oder die aktive Vernetzung von Kooperationspartner (Kunden-Community) etc. eine zentrale
Rolle und missen fir die aktive Entwicklung nachhaltiger Zukunftsmarkte gezielt genutzt
werden.

2 Vgl. Hippel, E.v. (1988): The Sources of Innovation, New York, Oxford, S. 107.
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