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Statt eines Vorworts: Innovationsbedingungen in der

Automobilindustrie — Einfihrende Bemerkungen

Jede groBe Entdeckung erfolgt in drei Stufen. Wenn man sie bekannt gibt, sagen die Leute:
"Das ist nicht wahr." Wenn sich ihnen dann etwas spéter die Wahrheit aufgedrdngt hat, sa-
gen sie: "Das ist nicht wichtig. " Und wenn schlieBlich die Wichtigkeit geniigend zutage tritt,

sagen sie: "Das ist nichts Neues!"

Zitat, Quelle unbekannt

Neue Ideen zu schaffen und diese im Markt durchzusetzen ist kein einfacher Prozess.
Schon der im 19. Jahrhundert lebende franzésische Schriftsteller Honoré de Balzac
hatte bemerkt, dass bei der Entwicklungsgeschichte neuer Ideen die Periode der Ver-
hohnung niemals fehlt. Daran hat sich im Wesentlichen nichts gedndert, wenngleich
mittlerweile unumstritten ist, dass Innovationen die Basis fur profitables Wachstum

und damit fur den langfristigen Erfolg von Unternehmen bilden.

Innovative Unternehmen zeichnen sich dadurch aus, dass sie ihre Leistungen, Produk-
te und internen Prozesse mindestens in der Geschwindigkeit weiterentwickeln, wie
sich die Markt- und Wettbewerbsanforderungen verandern. Statt den Veranderun-
gen hinterherzulaufen, versuchen sie, diese vielmehr zu ihrem Vorteil, d.h. fur neue
Produkte und Geschaftsmodelle, zu nutzen. Die Kunst und Aufgabe von innovativen
Unternehmen besteht darin, die zukinftigen Kundenwulnsche und Marktanforde-
rungen zu erahnen. Dies erfordert die Anwendung von gleichsam kreativen und effi-
zienten Methoden der Marktforschung, wobei Risiken einkalkuliert — ,gemanagt” -
werden mussen. Bekanntlich ist jedoch die sicherste Methode die Zukunft vorherzu-
sagen, sie selbst zu erschaffen. Diese den Markt treibenden Innovationen gilt es zu

entdecken, zu entwickeln und marktfahig zu machen.

In weitgehend gesattigten Markten wie der Automobilindustrie erscheint dies
schwieriger. Zu allen Zeiten gab es jedoch Wachstumsmarkte, die schlieBlich Satti-

gungsphasen erreichten, weil alle potenziellen Kaufer die angebotenen Produkte in
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der einen oder anderen Form schon besaBen. Aber in vielen dieser reifen Markte
brachten innovative Unternehmen dann doch neue Produkte und Leistungen hervor,
die die Kunden zu neuer Nachfrage veranlassten, weil sie ihnen einen bisher noch
nicht gebotenen Nutzen ermoglichten. Dies gilt auch fur viele Unternehmen der Au-
tomobilindustrie. Grundlage fir die Eré6ffnung neuer Wachstums- und Ertragspoten-
ziale ist Innovationsfahigkeit, das heiBt die Fahigkeit, schlecht befriedigte oder unbe-
friedigte Bedurfnisse zu erkennen und neue Kombinationsméglichkeiten von Know-
how, Leistungen und Ressourcen zu entwickeln, mit denen diesen Bedurfnissen ent-

sprochen werden kann.

Innovation ist also nicht mit technischer Erfindung oder der Entwicklung besonders
leistungsfahiger Produkte gleichzusetzen, sondern findet GUberhaupt erst statt, wenn
Kunden durch das Angebot einer Uberzeugenden, nitzlichen Kombination von Fa-
higkeiten und Eigenschaften ihre Bedurfnisse auf neue Art oder besser befriedigen
kénnen. Technische Erfindungen und die physischen Leistungsmerkmale von Produk-
ten sind haufig ein wichtiger Bestandteil von Innovation, aber sie sind dafur nicht

immer notwendig und in den meisten Fallen auch nicht hinreichend.

Die Frage fur Unternehmen, die von der Innovationsdynamik aktiv profitieren und
die Innovationsrichtung selber mitbestimmen wollen, ist, wie sie eine innovative Dy-
namik in ihrem Unternehmen entfachen oder steigern und wie sie diese Dynamik zur
Optimierung von Cashflow und Kapitalrendite steuern kénnen. Eine wichtige Basis ist
hierfur die finanzielle Soliditat der Unternehmen. Gerade in der Automobilindustrie
zeigen sich in den letzten Jahren die neuen Rahmenbedingungen des globalen Wett-
bewerbs. Die Automobilindustrie ist durch eine rapide fortschreitende Konsolidierung
gekennzeichnet, bei der sich zunehmend wenige globale Automobilhersteller und
groBe weltweit tatige Automobilzulieferer herausgebildet haben. Zwar gibt es wei-
terhin Unternehmen, die nur regional tatig sind. Diese sind jedoch gleichsam dem
globalen Wettbewerb, vor allem der Konkurrenz aus Osteuropa und Asien ausge-
setzt. Durch den enormen Kosten- und Preisdruck und den damit zusammenhangen-
den Rationalisierungs- und RestrukturierungsmaBnahmen wurde das Denken vorwie-
gend auf die effiziente Abwicklung des Tagesgeschafts gelenkt. Dies hat in vielen

FUhrungsetagen zu einer Risikoscheu und zu defensiven Strategien gefuhrt. Aber der
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internationale Wettbewerb ist nicht nur ein Kostenwettbewerb, sondern immer spur-
barer auch oder sogar vor allem ein Innovationswettbewerb. Signifikante Kostenvor-
springe resultieren meistens nicht aus reinen Rationalisierungen, sondern aus Inno-
vationen bei den Verfahren und bei den Geschaftsprozessen und nicht zuletzt aus

einer Uberprifung der Geschaftsbereiche selbst.

Eine Erfolg versprechende Innovationsidee in einem Unternehmen ist keine Garantie
fur einen Markterfolg. Eine der wesentlichen Voraussetzungen fir den Innovationser-
folg ist vielmehr die konsequente und umfassende Verfolgung der Innovationsidee,
was erfordert, dass innovatives Verhalten und die bewusste Nutzung von Innovati-
onsvorspriingen zur Strategie des Unternehmens gehdren. Wenn jedoch das strategi-
sche Hauptaugenmerk des Unternehmens darin besteht, alle nicht fur das laufende
Geschéaft erforderlichen Kosten so weit wie méglich zu senken und Risiken zu vermei-
den, so werden Innovationsversuche im Sande verlaufen. Umgekehrt fihren Innova-
tionen, die aus reinem Differenzierungs- und technischen Perfektionierungsdenken
heraus verfolgt werden, haufig zu Kosten und Preisen, die das Kosten-Nutzen-
Verhaéltnis fur die Kunden uninteressant machen (falls Gberhaupt an Kundennutzen
gedacht wurde). Fur jedes Automobilunternehmen und jedes Geschaftsfeld gibt es
unterschiedlich attraktive Innovationspotenziale. Bestandteil der Unternehmensstra-
tegie muss es sein, die attraktivsten Innovationsfelder zu suchen und mittels einer

passende Innovationsstrategie zu nutzen.

Die Nutzung des Innovationspotentials eines Unternehmens ist abhéngig von seiner
finanziellen Situation bzw. seiner Wettbewerbsposition und seinem Know-how. Auch
wenn ein Unternehmen das fir eine spezifische Innovation erforderliche Know-how
besitzt, bedeutet dies nicht, dass es auch das Potenzial besitzt, die Innovation am
Markt zu realisieren. Eine wichtige Rahmenbedingung ist hierfur auch die unterneh-
mensspezifische Marktmacht und die damit zusammenhéngende finanzielle Ausstat-
tung. Die Strategie einer Innovationsfihrerschaft kann, insbesondere wenn es sich
um einen reifen Markt mit fest vergebenen Marktanteilen handelt, damit sinnlos
sein. Ausgangsbasis einer innovationsorientierten Unternehmensstrategie muss also

die Standortbestimmung und die realistischen Moglichkeiten des Unternehmens sein.
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Im vorliegenden Buch berichten Vertreter von namhaften Automobilherstellern, er-
ganzt von einem groBen Automobilzulieferer, anhand konkreter Beispiele, wie Inno-
vationen in der Praxis entstehen und welche Faktoren dabei relevant sind. Beleuchtet
werden insbesondere die Prozesse der Ideengenerierung, Evaluation und Selektion
sowie der Vermarktung. Im ersten Beitrag skizziert Hans-Peter Wandt das Innovati-
onsmanagement bei der Toyota Motor Corporation am Beispiel der Erfolgsgeschichte
des Hybridantriebs. Dabei wird insbesondere deutlich, dass der japanische Hersteller
das Marktumfeld fur seine Antriebsinnovation genau untersucht hat und langfristige
Strategien konsequent verfolgt. Im zweiten Beitrag erldutert Thomas Waschke As-
pekte des Innovationsmanagement bei Daimler-Chrysler am Beispiel der Brennstoff-
zelle. Hierbei wird erkenntlich, welche wichtige Rolle sozialwissenschaftlich orientier-
te Umfeldforschung spielen kann. Im dritten Beitrag erlautert Jens Knoth die Kenn-
zeichen des Innovationsprozesses bei Ford. Er zeigt u.a., wie durch Einbindung von
Kunden innovative Features fur den Ford C-Max kreiert und realisiert werden konn-
ten. SchlieBlich fuhrt Alexander Lang von der Webasto AG aus, wie Innovationspro-
zesse bei einem Automobilzulieferer konsequent und effizient vorangetrieben wer-
den kdénnen. Am Beispiel des ,Open Innovation”-Ansatzes wird skizziert, wie Kun-
denwunsche der Zukunft durch die Einbindung von Lead-Kunden entdeckt werden

kénnen.

Die vorliegenden Textbeitrage entstanden im Anschluss an die Ringvorlesung ,,Inno-
vationen in der Automobilwirtschaft”, die im Herbst/Winter 2004 an der FHDW Ber-
gisch Gladbach stattfand. Die Ringvorlesung markierte den Auftakt eines Forschungs-
schwerpunktes des FHDW Center of Automotive, das Innovationen und Innovations-
prozesse in der Automobilbranche untersucht. Herzlich danken méchten wir insbe-

sondere den Referenten und Autoren fur die interessanten Vortrage und Textbeitra-

ge.

Bergisch Gladbach, im Oktober 2005 Prof. Dr. Stefan Bratzel
Dipl.-Kfm. Ralf Tellermann
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