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Kernfragen

� Was sind die wesentlichen Einflussfaktoren auf die zukünftige 
Innovationsstrategie der Automobilhersteller und -zulieferer?

� Wie kann die Automobilindustrie trotz anhaltenden Preisdrucks 
ihre Innovationsanstrengungen aufrechterhalten?

� Werden die Kundenwünsche der Autofahrer ausreichend bei 
den Innovationsüberlegungen berücksichtigt?

� Welche Auswirkungen hat der Konzentrationsprozess in der 
Automobilindustrie auf die Innovationskraft?

� Worauf sollten die Automobilhersteller und -zulieferer ihren 
Innovationsfokus richten?
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Eine Vielzahl von Megatrends beeinflusst die 
Innovationsaktivitäten in der Automobilindustrie

2

Megatrends (Beispiele)

Gesetzgebung und Politik

� Erweiterung der Umweltschutzvorschriften

� Zunehmende Verbraucherschutzvorschriften

� Liberalisierung (z.B. GVO)

� Änderung der internationalen Handelspolitik

Gesellschaft und Kunde

� Wachstum von Mega-Cities

� Wachstum in den „Developing Countries“

� Polarisierung der Einkommensverteilung

� Individualisierung auf der Nachfrageseite

Technologie und Innovation

� Zunehmende Technologiekomplexität

� Virtualisierung des Entwicklungsprozesses

� Modularisierung der Produktkonzepte

� Zunehmende Konvergenz von Technologien

Wirtschaft und Wettbewerb

� Volatilität der Rohstoffpreise

� Spezialisierung in der Wertschöpfungskette

� Strategische Allianzen und Partnerschaften

� Konsolidierung Hersteller / Zulieferer

� Erweiterung der Umweltschutzvorschriften � Wachstum Megacities

� Zunehmende Technologiekomplexität� Volatilität der Rohstoffpreise
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Die über 300 analysierten Innovationen decken alle 
Bereiche im Fahrzeug ab

3

1) Stufenweise Verbesserung bestehender Produkte, Abläufe, signifikanter Innovation oder bahnbrechender Innovation statt einem funktionalen Nutzen
2) Anmerkung: Jede Innovation kann mehrere Funktionen abdecken

Anzahl der Innovationen nach funktionalem Nutzen und Modul1

Sicherheit Komfort Leistung & 
Dynamik

Flexibilität 
& Raum

Einfachheit

Emissionen

TCO / 
Kraftstoff

Infotainment & 
Konnektivität

Design 
& Haptik

118

27

36

22

46

39

19
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3

3

3
3
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Funktionale Innovationen
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Chassis

Elektrische Systeme / 
Elektronik

Interieur

Karosserie 
(Exterieur)

Karosseriestruktur

Motor / Neben-
aggregate

Antrieb
5

41
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Nur wenige Innovationen haben das Potenzial, ein 
„Blockbuster“ zu werden

3

1) Bestehend aus insgesamt vier Innovationen

„Blockbuster”- Innovationen (Auswahl) 

Karosserie-
struktur
• Neue 

Stahlkarosserie-
konzepte1

• „X-IP”-Stahl

Elektrik/ 
Elektronik
• „Flexray“
• AUTOSAR
• Energie-

management
• Aktive Fahrer-

assistenzsysteme
• Straßenvorschau
• LED

Exterieur

• Triax-Material
• 2-Wege-Keyless-

Go-Systeme

Antrieb

• Doppelkupplungs-
Getriebe

• CVT

Interieur

• Flexible 
Sitzkonzepte

• „Save-U”-Konzept

Motor

• Homogene 
Verbrennungs-
technologie

• Variable 
Turbolader

• NOx-selektive 
katalytische 
Reduktion

• Benzin-Direkt-
einspritzung

• Micro-Hybrid
• Thermo-

management

Fahrwerk

• Aktivlenkung
• Elektronische 

Lenkung
• Elektro-

mechanische 
Bremsen

• Elektronisch 
kontrollierte 
Luftfederung

36
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Die Automobilindustrie „innoviert“ vielfach noch am 
Kunden vorbei 

4

Kunden … verkaufen 
Innovationen 
nicht und 
erklären sie nur 
selten

… müssen sich im 
Verkaufsprozess
mit zu vielen 
Funktionen 
(Finanzierung, 
Versicherung, 
etc.) „herum-
schlagen”

… bekommen nicht 
genügend 
Anreize, um 
Innovationen zu 
verkaufen

… hinken hinter 
Kundenbedürf-
nissen hinterher

… vermarkten 
Innovationen 
nicht gemäß ihrer 
Markenpositio-
nierung

… haben Probleme, 
die Lücke 
zwischen F&E 
und dem Kunden 
zu schließen

… und ihre Ent-
wickler halten zu 
lange an Ideen 
fest und elimi-
nieren sie zu spät

… wissen immer 
noch zu wenig 
über ihre 
Endverbraucher

… sind zu sehr auf 
Bedürfnisse der 
OEMs fokussiert

… widmen 
einzelnen 
Innovationen 
zuviel 
Aufmerksamkeit 
und vernach-
lässigen
Kombination mit 
und Integration in 
bestehende 
Technologien

… sind nur 
unzureichend 
über 
Innovationen 
informiert

… verstehen 
Innovationen 
nicht

… wollen 
Innovationen 
nicht

… haben nicht 
genügend Geld 
für Innovationen

Fahrzeug-
händler…

Innovationsmarketing-Prozess

Kunden… Zulieferer…Hersteller…

Innovation
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Gründe für das Scheitern von Innovationen aus Sicht 
der Kunden

4

Kritische Phasen in der 
Kundeninteraktion mit der Innovation

Treiber potenzieller Fehlschläge

Wertschätzung der 
Vorteile

Budgetein-
schränkungen

Zufrieden-
heit in 
Besitz-
phase

� Vielzahl an Innovationen führt zur Verwirrung
� Innovationen nicht intuitiv verständlich

� Regionale Unterschiede 
� Polarisierung der Kundenanforderungen
� Werthaltigkeit der Innovation

� Preiserhöhungen haben Budgetobergrenzen der 
Kunden erreicht

� Budget für Optionen steigt nur langsam

� Wenn Kunden die Innovation erleben, ist die 
Mehrheit zufrieden -> hohe Wiederkaufrate����

Aufmerksamkeit und 
Verständnis beim Kunden

Innovations-
erfolg
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Neue Herausforderungen an das Innovationsmanagement5

Ausgaben für Forschung und Entwicklung in der 
Automobilindustrie: € 800 Mrd. (2006-2015) Konsequenzen

� Fokussierung auf profitable 
Innovationen

� Bereinigung Innovationsportfolio

� Steigerung von Effizienz und Effektivität

� Kooperationen und 
Entwicklungsnetzwerke

� Kostenmanagement

Differen-
zierende
Innovationen

Standard-
innovationen

Innovationen durch 
gesetzliche Anforderungen

Fehlinvestitionen 
bei Innovationen 
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Zukünftige F&E-Struktur wird im Wesentlichen durch 
Entwicklungskooperationen und Netzwerke geprägt

6

1) Grundgesamtheit = 205 Kooperationen, Anzahl in Klammer entspricht Zahl der Kooperationen in diesem Segment

Existierende Kooperationen in der Automobilindustrie1

Produktions- / 
Vertriebs-

kollaboration
(10)

Technologiekollaboration (20)

Produktions- / 
Vertriebspart-
nerschaft (26)

Anlagen-
betreiber

(4)

Modul- / Systemkollaboration (2)

OEM & 
OEM

OEM & 
Zulieferer

Zulieferer & 
Zulieferer

B
et

ei
lig

te
 P

ar
tn

er

Fahrzeug-
montage

ModulmontageModulfertigung
Serienent-
wicklung

Vorentwicklung

Technologiepartnerschaft (26)

Fahrzeugpartnerschaft (8)

Fahrzeugkooperation (13)

Modul- / System-
kooperation (33)

Technologiekooperation (13)

Zuliefererpark (21)

Entwicklungskooperation (29)

Beispiel: 
AUTOSAR

Beispiel: 
Hybridantrieb
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Entwicklung von Fahrzeugen und Komponenten wird 
immer mehr zur Aufgabe der Zulieferer

6

F&E-Personalstand
(2005-2015, in 1.000 Mitarbeiter)

Engineering-
Dienstleister

Zulieferer

Hersteller

8,1% (5,5)

60,5%
(40,9)

31,4%
(21,2)

2005 2015

€ 67,6 Mrd. € 90 Mrd.

11% (10)

61%
(55)

28%
(25)

F&E-Wertschöpfung
(2005-2015, in Mrd. €)

∑∑∑∑ = 813

10,0% (81)

65,9%
(535)

24,2%
(197)

2005 2015

∑∑∑∑ = 1.100

14% (150)

65%
(720)

21%
(230)
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18,9% 19,2%
20,5%

21,4% 21,3%

4,2% 4,2% 4,3% 4,3% 4,3%

-3,0%

0,7%

-0,2% 0,4%-2,7%

-5%

0%

5%

10%

15%

20%

25%

2001 2002 2003 2004 2005

Große Streubreite bei der Ertragskraft der 
Zulieferindustrie

7

EBIT-Marge 2001 bis 2005 für Zulieferer
(in Prozent des Umsatzes)

Top Performer = 
Innovationsführer

Industrie-
durchschnitt

Low Performer
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Gestaltungsrahmen für das Innovationsmanagement7

Innovations-
angebot

Business
Case

� Wie ist der 
Innovationsprozess 
organisiert?

� Wie streng wird er 
überwacht und 
geregelt?

� Wie sind F&E-
Kapazitäten und 
-Einrichtungen 
strukturiert?

� Was ist die Logik des 
zugrunde liegenden 
Gewinnmodells der 
Innovation?

� Wie wird die Nutzung 
der Innovation durch 
die Konkurrenz 
geschützt?

� Welche internen 
Kompetenzen 
werden bei der 
Innovation genutzt?

� Welche Arten der 
Zusammenarbeit 
werden 
berücksichtigt und 
wie relevant sind sie?

� Wo liegt der größte 
Nutzen der 
Innovation?

� Worauf zielt die 
Innovation ab?

� Was ist die primäre 
Innovationsrichtung 
des Unternehmens?

Kompetenz-
fokus
und

Zusammenarbeit

Organisation 
und

Kultur
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Best Practices im Innovationsmanagement der 
Zulieferer

7

Kompetenz-
fokus und 

Kooperation

Innovations-
reichweite

Innovationstyp

Zielsegment

Primäre Ausrichtung 
der Innovation

Kompetenzportfolio

Innovations-
beschaffung

Wertschöpfung

Schutz intellektuellen 
Eigentums

Organisationskultur

Prozesse und Orga-
nisationsstruktur

Etatplanung und 
Kostenkontrolle

Kapazitäten und 
Standorte

Innovations-
einführungBusiness 

Case

Innovations-
angebot

Organisation
und Kultur

Dimensionen

Relevanz für Innovator-Archetyp: Gering Hoch

�Unternehmerisches System eines KVP
�Starke Mitarbeiterbeteiligung, Mitarbeiter-
belohnungssystem

�Kundenorientierung

� Disziplinierter „Outside-in“-Strategie-
innovationsprozess

� Effiziente Kombination Markt & Technologie

� Integrierter Entwicklungsansatz

� Stabile, langfristige F&E-Budgets
� Quersubventionierung: Blockbuster durch 

„Cash-Cows“
� Striktes Kostencontrolling

� „Speichenrad“-Organisation der F&E

Nischen-
spezialist

System-
verbinder

Funktions-
verbesserer

Radikaler
Innovator

Prozess-
champion

Modul-
gestalter

Archetypen für Innovationsmanagement bei Zulieferern 

Best Practices
Firmen-
beispiele
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Gentex konzentriert sich auf die kontinuierliche 
funktionale Verbesserung aus der Nische

7

Markt-
potenzial

Zeitverlauf

Funktions-
verbesserer

Funktions-
verbesserer

Innovationsstrategie Lifecycle:

Nischen-
spezialist

2005: Smartbeam
eingeführt

2006: Integration LED-Technologie in 
die Außenspiegel

2000: Integration Klimakontrolle 
und Freisprechanlagen

1989: Elektrochromatisch 
dimmender Spiegel

Nischen-
spezialist
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Handlungsempfehlungen für das 
Innovationsmanagement

� F&E-Fokus auf Kunden und Marketing

� Aktive Neuausrichtung des Innovationsportfolios

� Verbesserung von Wirtschaftlichkeit und Risikomanagement von F&E

� Unterstützung einer offenen Organisation und Kultur

� Überprüfung der Innovationsstrategie

8
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Automotive


