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Acht Thesen zur Innovation in der Automobilindustrie

Autonomes Fahren, E-Auto, digitale Dienste und Mobilitdtsplattformen: Die Automobilhersteller und Zulieferer

in Deutschland stehen vor existenziellen Herausforderungen. Bain hat acht Thesen entwickelt, wie sich diese

Schliisselindustrie trotz Kostendruck neu erfinden kann.

1. Das groBe Ganze angehen
Seit Jahren experimentieren viele Unterneh-

men nur halbherzig mit neuen Technolo-
gien. Sie versuchen sich im Kleinen, etwa an Mobilitits-
Apps, statt ihr Kerngeschift beispielsweise mit weltweit
fithrenden Elektroantrieben voranzutreiben. Doch die
Zeit der Pilotprojekte und Digitallabore ist vorbei. Die
Unternehmen miissen sich jetzt im groflen Ganzen
neu aufstellen.

delegiert werden. Der Vorstand muss das Kerngeschift

2. Zukunft zur Chefsache erkléren
Die Neuausrichtung darf nicht an die For-
schungs- und Entwicklungsabteilung (F&E)

der Zukunft definieren und entscheiden, wie sich das
Unternehmen vom Wettbewerb abheben soll. Fiir die-
ses Programm gilt es eine Entwicklungsstrategie fiir das
gesamte Unternehmen festzulegen.

/)

muss spitestens bis 2020 ein Drittel des gesamten

3. Freirdume schaffen
Um die strategisch entscheidenden Innova-
tionen erfolgreich vorantreiben zu kénnen,

Entwicklungsbudgets fiir die neuen Technologien zur
Verfligung stehen.

4. Klare Ansagen machen
Der Konflikt zwischen hoheren Anforde-

rungen an die Innovationskraft und dem
gleichzeitigen Zwang zur Kostensenkung besteht nur
scheinbar. Mit einer prizisen Definition der wirklich
notwendigen Differenzierung am Markt sowie effizi-
enteren Innovationsmethoden lisst sich das Dilemma
16sen.

5. Harte Entscheidungen treffen

Noch wollen zahlreiche Unternehmen Altes
und Neues parallel entwickeln. Doch das
funktioniert nicht. Die Fithrungsetage muss eindeutig
vorgeben, welche Themen zu forcieren sind und was
aus dem bestehenden Portfolio entfernt oder von aufden
zugekauft wird.

S\ 6. Neue Methoden einfishren
\ Viele Unternehmen heben das Effizienz-
- potenzial in der Entwicklung nicht. Moderne
Vorgehensweisen. etwa agile Entwicklung, kénnen die
Produktivitit von Forschung und Entwicklung deutlich
steigern. Doch diese kommen zu selten und nicht kon-
sequent genug zur Anwendung.

7. Partnerschaften bilden

Hiufig verfiigen die Unternehmen noch

nicht tiber die noétigen Kompetenzen bei
neuen Technologien und Methoden. Das fehlende Wis-
sen muss durch Zukiufe, Netzwerke und Partnerschaf-
ten kompensiert werden. Ein rein organischer Aufbau
dieses Know-hows wird nicht ausreichen und zu lange

dauern.

8. Positiven Nebeneffekt nutzen
Eine {iberzeugende Innovationsstrategie
steigert nicht nur nachhaltig den Unterneh-
menswert und die Wettbewerbsfihigkeit. Sie fordert
auch den notwendigen kulturellen Wandel im Unter-

nehmen und lockt frische Talente von auflen an.
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Mit weniger Ressourcen substanziell mehr erreichen

Automobilhersteller miissen in China von 2019 an
mindestens 10 Prozent Elektroautos verkaufen. Die
Generation der urbanen Millennials teilt lieber ein
Fahrzeug, statt selbst einen Wagen zu besitzen. Die
Alphabet-Tochter Waymo ldsst autonome Autos ohne
menschlichen Lenker fahren. Angesichts neuer Tech-
nologien und verinderter Kundenbediirfnisse befinden
sich die Autobauer und Zulieferer in Deutschland im
groften Umbruch ihrer Geschichte. Elektrifizierung
und Digitalisierung wilzen die Grundfesten ihres bis-
herigen Geschiftsmodells um. Neue Konkurrenten aus
Asien und den USA scheinen ihnen dabei in manchen
Bereichen weit voraus zu sein.

Hohe Produktqualitit und Markenreputation reichen
als Alleinstellungsmerkmale in der Automobilindustrie
nicht mehr aus. Die deutschen Hersteller und Zuliefe-
rer miissen sich grundlegend neu aufstellen, wenn sie
ihre Fithrungsposition im Automarkt halten und lang-
fristig iiberleben wollen. Gleichzeitig aber verlangen die
Finanzmairkte steigende Gewinne. Dazu kimpfen die
Unternehmen mit einer groRen Anzahl hausgemachter
Probleme. Dieselskandal, Riickrufaktionen oder Kar-
tellvorwiirfe schaden nicht nur dem Image, sondern
kosten auch Marge.

Die deutschen Hersteller und Zulieferer
mUssen sich grundlegend neu
aufstellen, wenn sie ihre Fihrungs-
position im Automarkt halten

und langfristig Gberleben wollen.

Wie kann sich die Autoindustrie aus dem Dilemma
befreien, mit riickliufigen F&E-Budgets grundlegend
neue Produkte und Dienste fiir die Elektrifizierung und
Digitalisierung zu entwickeln? Zumal es bei aller Neu-
orientierung auch darum geht, das nach wie vor wach-
sende Geschift mit den Verbrennern voranzubringen.

Bain hat vor diesem Hintergrund acht Thesen entwi-
ckelt, die Antworten auf die Uberlebensfrage der Auto-
hersteller und Zulieferer geben.

1. Das groBe Ganze angehen

Schon seit mehr als zehn Jahren experimentieren deut-
sche Automobilhersteller mit alternativen Antrieben
und innovativen Geschiftsmodellen. Sie haben mehr
als die Hilfte aller weltweiten Patente zum autonomen
Fahren angemeldet und grofle Fahrzeugflotten bei ih-
ren Carsharing-T6chtern aufgebaut. Und sie betreiben
Startup-Inkubatoren sowie Innovations-Hubs.

Doch im Zuge der Zusatzgeschifte, Pilotprojekte und
Digitallabore ist es den Autokonzernen nicht gelungen,
sich nachhaltig auf die elektrisch-digitale Zukunft vor-
zubereiten. All ihren Bemithungen zum Trotz gelten
sie hiufig nicht als Pioniere der Mobilitit. So werden
Offerten wie Car2Go und DriveNow von vielen Kunden
nicht als Teil des Markenkerns von Daimler oder BMW
begriffen. Die in den Innovationslaboren entstandenen
neuen Ideen lassen sich oft nur mithsam in das eta-
blierte Unternehmensgefiige integrieren.

Die Phase der meist kleinteiligen Ausfliige in die
digitale Welt und in die der Elektroautos sollten die
Konzerne deshalb jetzt beenden. Thr Bediirfnis, jede
Menge innovative Ideen zusitzlich zu den herkémm-
lichen Entwicklungsaufgaben zu verwirklichen, tiber-
frachtet die Ingenieure mit Arbeit und sprengt die
F&E-Budgets. Eine derartige Uberforderung gefihrdet
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die Leistungsfihigkeit der gesamten Organisation und
frustriert vor allem die fiir Innovationen zustindigen
F&E-Abteilungen.

Der Zeitpunkt fiir eine grundlegende Neuaufstellung
ist gekommen. Die Unternehmen miissen jetzt ihren
Markenkern fiir das elektrifizierte digitale Zeitalter
ganz neu definieren.

2. Zukunft zur Chefsache erklaren

Mit welchen Merkmalen wollen sich die Unternehmen
der Automobilindustrie in Zukunft von alten und neu-
en Wettbewerbern abheben? Diese Frage kann einzig
die Fithrungsspitze beantworten. Die strategische Aus-
richtung ist die wichtigste Aufgabe der Unternehmens-
fihrung. Sie kann weder an den F&E-Chef noch an
einen Chief Digital Officer delegiert werden.

Auf der Suche nach der Innovationsstrategie sind in
erster Linie die Kundenbediirfnisse zu beachten. Wel-
che Probleme der entsprechenden Zielgruppen sollen
neue Produkte und Dienste 16sen? Welche Wiinsche
sollen kinftig vorrangig bedient werden? Ist die Positi-
onierung im Wettbewerb der Zukunft definiert, muss
die Arbeit der F&E-Bereiche konsequent und zligig an
diesen Leitlinien ausgerichtet werden.

Betroffen ist aber nicht nur die F&E-Abteilung. Das ge-
samte Unternehmen wird sich indern. Prozesse miissen
angepasst und digitalisiert werden. Andere Modelle fur
die Zusammenarbeit von Mitarbeitern und Geschifts-
bereichen entstehen. Controllinginstrumente miissen
reformiert werden. Gleiches gilt fiir den Fiihrungsstil
und die Unternehmenskultur. BMW-Chef Harald Krii-
ger formulierte die Herkulesaufgabe im Frithjahr 2017
in einer Rede folgendermafien: ,Wir fithren zwei Ge-
schiftsmodelle zusammen: unser etabliertes Kernge-
schift auf der einen Seite und Startup-Mentalitit sowie
neue Geschiftsfelder auf der anderen Seite.”

Fiir einen derart fundamentalen Wandel in simtlichen
Strukturen der Organisation zeichnet zweifelsohne der
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Auf der Suche nach der Innovations-
strategie sind in erster Linie die
Kundenbedirfnisse zu beachten.

Unternehmenschef verantwortlich. Der Umbau wird
aber nur gelingen, wenn das gesamte Top-Management
mit einbezogen wird. So orchestriert der Vorstands-
vorsitzende beziehungsweise Geschiftsfiithrer das Zu-
sammenspiel sowohl innerhalb des Executive-Teams
als auch das mit dem Chief Technology Officer. Dieser
wiederum trigt die gemeinsam erarbeiteten Grundla-
gen in seine Abteilung und sorgt fir die Umsetzung
der anvisierten Innovationen.

% 3. Freirdume schaffen

Aufgabe der Ingenieure und Programmierer in den
F&E-Abteilungen ist es schlieRlich, mit innovativen
Produkten und Diensten dafiir zu sorgen, dass die stra-
tegische Neuausrichtung konkrete Gestalt annimmt.
Der Reallokation des F&E-Budgets und der personellen
Ressourcen auf die neuen Themen kommt daher eine
zentrale Bedeutung zu.

Die meisten Unternehmen der Automobilbranche kann
die Umschichtung der F&E-Gelder in eine Zwickmiihle
bringen. Finanzmairkte und externe Stakeholder erwar-
ten einerseits, dass sich diese neu erfinden und ihre
Innovationskraft steigern. Andererseits verlangen sie
jedoch Kostensenkungen und damit auch eine strikte
Kontrolle der F&E-Ausgaben. Sich mit mehr Investi-
tionen in Innovationen zu behelfen ist den meisten
Unternehmenslenkern damit nicht méglich.

Um Zukunftsthemen dennoch angehen und reali-
sieren zu konnen, miissen Autobauer und Zulieferer
vorhandene Mittel freispielen. Bis zu 30 Prozent der
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bisherigen F&E-Ausgaben, aber auch der personellen
Ressourcen, sollten nach Einschitzung von Bain fiir
diese Innovationen zur Verfiigung stehen.

Die iiblichen Effizienzprogramme, die gemeinhin zu
Einsparungen von 10 bis 15 Prozent im F&E-Budget
fithren, geniigen keineswegs fiir die Neuausrichtung.
Auch taktische Optimierungen wie das Verschieben von
Projekten oder Respezifikationen von Teilumfingen
leisten nicht den erforderlichen Wertbeitrag. Dennoch
beschrinken sich viele Unternehmen der Autobranche
nach wie vor auf die Daumenschraubenmethode. Oder
sie schichten Mittel aus anderen Bereichen in die Ent-
wicklung um.

Zielfithrender ist es jedoch, innerhalb des F&E-Budgets
Ressourcen von Aktivititen abzuziehen, die nicht zum
neu definierten Kerngeschift zihlen. Diese freien Mit-
tel werden nachfolgend auf die Themen und Bereiche
verteilt, die auf die kiinftige strategische Differenzie-
rung des Unternehmens abzielen.

Der Spareffekt entsteht also vor allem durch Weglas-
sen. Hier schlummert jedoch grofles Konfliktpotenzial.
Denn die Wunschliste der verschiedenen Geschiftsbe-
reiche fur weitere Verbesserungen ihrer Produkte ist
meist sehr lang — und die Leidenschaft vieler Ingenieure
fiir jedes noch so kleine Detail groR.

Bis zu 30 Prozent der bisherigen
F&E-Ausgaben, aber auch der
personellen Ressourcen, sollten nach
Finschatzung von Bain fur diese
Innovationen zur Verfigung stehen.

4. Klare Ansagen machen

Technologie- und Marktfiithrer zeigen, dass die Neuaus-
richtung von Forschung und Entwicklung trotz Spar-
zwang und interner Widerstinde gelingen kann. Dafiir
sollte sich die Geschiftsleitung zweier wichtiger Hebel
bedienen: der Effektivitit und der Effizienz.

Das Top-Management muss das F&E-Portfolio effektiv
definieren, also klar vorgeben, welches die entschei-
denden Themen und Produkte fiir die Zukunft des
Unternehmens sind. Diese Projekte geniefen absolute
Prioritit. Alles andere steht zur Disposition.

Neben dem ,Was“ geht es aber auch um das ,Wie“ in
der Innovation. Beim Abarbeiten der Entwicklungsauf-
gaben und bei der Steuerung des F&E-Portfolios muss
die Fuihrung auf Effizienz achten, sprich fir die jewei-
ligen Projekte die passenden Arbeitsprozesse, Work-
flows und KPIs nutzen.

5. Harte Entscheidungen treffen

Noch immer tendieren zahlreiche Unternehmen in der
Automobilbranche dazu, herkémmliche Produkte und
Innovationen parallel anzugehen. Tatséchlich zihlt die
Auswahl der Projekte, die eingestellt oder stark verrin-
gert werden, zu den schwierigsten Aufgaben im Inno-
vationsmanagement. Kaum ein engagierter Ingenieur
wird ein laufendes Vorhaben aufgeben, in das er viel
Zeit und Energie investiert hat. Doch nicht alle Wiin-
sche lassen sich erfiillen. Um die Entwickler von Verin-
derungen zu iberzeugen, muss daher zunichst einmal
alles Bestehende grundsitzlich infrage gestellt werden.

Auf Basis von intern und extern verfiigbarem Wissen
tiber heutige und zukiinftige Technologien sollte das
Top-Management gemeinsam mit den F&E-Experten
das vorhandene Portfolio auf seine Zukunftsfihigkeit
hin untersuchen. Mit der im Vorstand formulierten
Vorwirtsstrategie geht es an die konkrete Definition
des neuen Kerngeschifts. Welche Bediirfnisse haben
die Kunden in Zukunft? Und welche Autos wollen sie
dann wirklich kaufen? Hat der Diesel noch eine Pers-
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Auf Basis von intern und extern
verfigbarem Wissen iber heutige
und zukinftige Technologien sollte
das Top-Management gemeinsam

mit den F&E-Experten das vorhandene
Portfolio auf seine Zukunftsfahigkeit
hin untersuchen.

pektive? Oder der Gelindewagen in den tiberfiillten
Stiadten? Welche Produkte zihlen tatsichlich zum neu
formulierten Markenkern und was liuft nur aus alter
Gewohnheit mit?

Im zweiten Schritt kommt die Differenzierungsstrate-
gie auf den Priifstand. Begeistern die alten Verkaufs-
argumente auch noch in Zukunft oder verlieren die
herkommlichen Produktattribute rapide an Zugkraft?
Moglicherweise sind fiir die Interessenten demnichst
Antriebsstrang und PS-Zahl bei der Auswahl ihres Wa-
gens nicht mehr so entscheidend wie frither. Stattdes-
sen kaufen Stidter ein Fahrzeug gegebenenfalls eher
wegen eines eingebauten Parkplatzfinders oder der
automatischen Kofferraumoéffnung fiir den Amazon-
Lieferanten. Und iltere Fahrzeugnutzer verlassen sich
lieber auf ein selbstfahrendes Auto als auf eine solide
Karosserie.

Ist geklart, welche Produkte, Dienste oder Features
kiinftig das Geschift vorantreiben, folgt die Entschei-
dung tber die Wertschopfungstiefe. Muss der kleine
zusitzliche Verbrennungsmotor im Hybridauto aus
dem eigenen Werk kommen oder ist es kostengiins-
tiger, ihn zuzukaufen? So offeriert der Hybridpionier
Volvo zum Beispiel als OEM-Anbieter fertige Module.

Allerdings widerspricht die Entscheidung, bislang im
eigenen Haus konstruierte Produkte oder Features ein-
zukaufen oder extern entwickeln zu lassen, der Men-
talitit vieler deutscher Unternehmen. Noch immer
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herrscht gerade in den F&E-Abteilungen der Autoindus-
trie die Not-Invented-Here-Einstellung vor.

Einfach sind die Entscheidungen iiber das ,Was“ in
der Innovation weder fiir den Unternehmens- noch fur
den F&E-Chef. Doch der Uberzeugungskampf, den es
mit den Ingenieuren zu fithren gilt, lohnt sich. Denn
die Liste, die sich am Ende des Auswahlprozesses er-
gibt, ist gleich in doppelter Hinsicht hilfreich. Auf der
einen Seite stehen die Projekte, die gar nicht mehr
oder in anderer Form betrieben werden und so grofRe
Einsparungen ermoglichen. Auf der anderen Seite be-
finden sich die Vorhaben, die kiinftig hochste Prioritit
geniefen.

Entscheidender Vorteil der Aufraumaktion: Die F&E-
Roadmap ist konkret durchfinanziert und die Projekte
kommen schnell voran. Denn die Arbeit an gefragten
Zukunftsprojekten inspiriert auch altgediente Mitarbei-
ter deutlich mehr als die nichste inkrementelle Verbes-
serung der Auflenspiegelkonstruktion.
\° o 6. Neue Methoden einfihren
[« P
In vielen Unternehmen der Autoindustrie wird bis
heute das volle Effizienzpotenzial in Forschung und
Entwicklung nicht systematisch gehoben. Das F&E-
Management wendet weder konsequent die traditio-
nellen Hebel zur Optimierung der Prozesse an, noch
beschiftigt es sich mit der Effizienz von Organisation,
Infrastruktur oder Steuerung seiner Abteilung.

Doch nicht nur die hinreichend bekannten Metho-
den zur Effizienzsteigerung werden in den F&E-Ab-
teilungen, den Speerspitzen der Autoinnovation, ver-
nachlissigt. Auch nutzen sie zu selten die modernen
Vorgehensweisen der digitalen Welt wie die agile Ent-
wicklung oder Design Thinking. Hier ruht ein enormes
Potenzial fur Einsparungen. Mit agilen Methoden wie
Scrum, Kanban oder Lean Development kénnen Auto-
mobilhersteller und Zulieferer nachhaltige Verbesse-
rungen bei der Produktivitit, der Markteinfihrungs-
geschwindigkeit oder der Zufriedenheit von Kunden
und Mitarbeitern erzielen.
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Mit der Scrum-Methode beispielsweise entwickeln
kleine, funktionsiibergreifende Teams auf Basis klar
definierter Priorititen selbststindig in kurzen Zyklen,
sogenannten Sprints, Produkte oder Teilprodukte. Die-
se werden bewertet und gegebenenfalls gleich auf den
Markt gebracht. In weiteren Sprints werden schrittwei-
se immer neue Verbesserungen und Kundenwiinsche
in das jeweilige Produkt eingearbeitet.

Die Logik der kleinen, selbstorganisierten Projekt-
teams, die agil auf die Reaktionen des Markts einge-
hen, lehrt die Organisation konsequent vom Kunden
her zu denken. So lassen sich teure Fehlentwicklungen
vermeiden. Ein enormer Fortschritt, denn derzeit errei-
chen 7o bis 9o Prozent aller konventionell entwickelten
Produkte niemals die Marktreife oder scheitern nach
ihrer Markteinfithrung.

Bain hat im Rahmen von verschiedensten Kundenpro-
jekten die positiven Auswirkungen solch moderner
Vorgehensweisen quantifiziert. In speziellen F&E-Pro-
jekten etwa zeigte sich, dass sich bei Anwendung von
agilen Methoden die Entwicklungszeiten halbierten,
wihrend sich die Produktivitit der Teams verdoppelte.
Eine Analyse von mehr als 10.000 Projekten ergab
zudem, dass sich die Erfolgswahrscheinlichkeit bei
Nutzung von Agilitit generell mehr als verdreifacht.
Diese Vorteile sollte sich die Automobilbranche nicht
entgehen lassen.

Die logik der kleinen, selbstorgani-
sierten Projekiteams, die agil auf

die Reakfionen des Markts eingehen,
lehrt die Organisation konsequent
vom Kunden her zu denken.

7. Partnerschaften bilden

Dass ein Ingenieur mit Benzin im Blut nicht tiber
Nacht zum Experten fiir Elektroantriebe wird, ist durch-
aus verstindlich. Dennoch glauben zahlreiche Auto-
mobilunternehmen, sie miissten die ihnen fehlende
Kompetenz bei neuen Technologien und Methoden
selbst erwerben. Doch der organische Aufbau dieses
Know-hows erfordert jede Menge Zeit und Geld. Digi-
talfachleute und Experten fiir Elektromobilitit zihlen
heute zu den bestbezahlten Mitarbeitern — und sind
zudem sehr rar.

Wissensliicken kénnen die Unternehmen in vielen Fil-
len schneller und giinstiger mithilfe von Ubernahmen,
Netzwerken und Partnerschaften fiillen. Fehlende Ele-
mente der Innovationsstrategie lassen sich hiufig pro-
blemlos bei spezialisierten Anbietern einkaufen.

Ein gutes Innovationsmanagement optimiert deshalb
zuerst strategisch die Breite und Tiefe der hauseigenen
Wertschépfung. Was nicht dringend notwendig ist, um
das Unternehmen von den Wettbewerbern abzuheben,
muss auch nicht mithsam und teuer intern entwickelt
werden. So benétigt ein Premiumbhersteller nicht zwin-
gend eine eigene Batterietechnik, um Elektromobile
zu konstruieren. Der Energiespeicher kann etwa als
Commodity gesourct werden. Dagegen konnte sich die
intelligente Steuerung der Ladezeit durchaus als diffe-
renzierendes Attribut des Edelprodukts erweisen.

Ist entschieden, welche Produkte und Dienste von au-
Ren eingekauft werden, sollte das verbliebene Portfolio
an Entwicklungsaufgaben erneut evaluiert werden. Alle
Bestandteile, die zwar neu konstruiert werden miissen,
aber nur bedingt zur Differenzierung des Endprodukts
beitragen, sind besser bei externen Ingenieurbiiros oder
Softwarenhidusern aufgehoben. Lediglich die Teile, die
tatsichlich der Alleinstellung dienen, sind inhouse zu
entwickeln. Dazu sollten entsprechende Ressourcen im
Unternehmen aufgebaut oder gestirkt werden.

Gerade bei den neuen Technologien lohnt es sich zu-
dem, Partnerschaften einzugehen oder sich an F&E-
Netzwerken zu beteiligen. Besonders in der digitalen
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Welt sind solche Kooperationen von Wettbewerbern
an der Tagesordnung. Erfahrungen auf diesem Gebiet
sammelte beispielsweise BMW mit seiner Zusammen-
arbeit mit Intel und MobilEye beim Bau autonomer
Fahrzeuge. Ein weiteres Beispiel ist die Kooperation
von Audi, BMW und Daimler beim Kartendienst Here.

8. Positiven Nebeneffekt nutzen

Eine iiberzeugende Innovationsstrategie zu formulie-
ren ist fiir jeden Automobilhersteller und Zulieferer
— und fuir jeden Top-Manager — tiberlebensnotwendig.
Wer keine Entwicklungsperspektive fiir ein noch fast
vollstindig auf den Verbrennungsmotor fixiertes Un-
ternehmen liefern kann, wird sich schnell hartnickigen
Fragen seiner Anteilseigner stellen miissen. Ford-CEO
Mark Fields etwa musste im Mai 2017 seinen Posten
rdumen, weil er Presseberichten zufolge nach knapp
drei Jahren an der Spitze keine klare Zukunftsstrategie
tiir die Traditionsmarke zu bieten hatte.

Eine F&E-Roadmap, die den Markenkern eines Auto-
mobilherstellers mittel- bis langfristig stirkt und ihm
attraktive Differenzierungsmerkmale verschafft, stei-
gert die Wettbewerbsfihigkeit substanziell. Gleichzei-
tig kommt eine klar formulierte Zukunftsstory gut bei
Analysten und Investoren an. Wer anhand eines durch-
dachten Innovationsplans zeigt, wie er in der digitalen
E-Auto-Ara Wachstum und Gewinn steigern will, wird
seinen Unternehmenswert nachhaltig erhohen. Den
Aktienkurs befliigelt anfinglich die Phantasie, die die
Ankiindigung der neuen Strategie auslost. Langfristig
klettert der Borsenwert jedes Mal, wenn ein neues Pro-
dukt prisentiert wird, das den Erfolg der Neuausrich-
tung bestitigt.

Ein weiterer Aspekt gewinnt gerade in Zeiten von Fach-
kriftemangel und erbittertem Wettbewerb um neue
Talente an Gewicht. Beweist ein traditionelles Unter-
nehmen durch seine tiberzeugende Zukunftsstrategie,
dass es auch im Digitalzeitalter lukrative Produkte und
Services anbieten kann, bleibt es ein gefragter Arbeit-
geber. Mitarbeiter sind nachweislich lieber fiir ein
Unternehmen titig, das eine eindrucksvolle Zukunfts-
perspektive vorzuweisen hat.

Innovation in der Automobilindustrie: Ende der Experimente

Beweist ein traditionelles Unternehmen
durch seine Uberzeugende
Zukunftsstrategie, dass es auch im
Digitalzeitalter lukrative Produkte

und Services anbieten kann,

bleibt es ein gefragter Arbeitgeber.

Setzt das Unternehmen zudem kontinuierlich auf mo-
derne Arbeitsformen und Entwicklungsmethoden, die
bei Millennials beliebt sind, kann es die umworbenen
Talente der digitalen Welt fiir sich gewinnen und lang-
fristig halten.
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Programmatisch umsetzen: Wie Innovation gelingt

Die Bain-Thesen zeigen: Miteiner effizienten und effek-
tiven Innovationsstrategie werden Automobilhersteller
und Zulieferer die gewaltigen Herausforderungen von
Elektrifizierung und Digitalisierung bewiltigen. Eine
programmatische Vorgehensweise in vier Schritten
kann dabei helfen:

(0 Zielbild und Innovationsplan entwickeln und
systematisch hinterfragen: ,Input fiir F&E.“

(D Ableitung und stindige Uberpriifung des
F&E-Portfolios: ,WAS wird entwickelt?“

an Notwendige F&E-Prozesse, -Organisation und
-Infrastruktur definieren: ,WIE wird entwickelt?“

@) Entwicklungsfortschritt ermoglichen und
regelmiRig iiberpriifen: ,WIE wird der Wandel
gemanagt und gesteuert?“

0 Zielbild und Innovationsplan entwickeln
und systematisch hinterfragen: ,Input fir F&E.”

Die Vorbereitung auf den bevorstehenden Wandel er-
fordert eine grundsitzliche Neuaufstellung des gesam-
ten Unternehmens. Diese Transformation 16st zwangs-
ldufig tief greifende Veridnderungen in allen Bereichen
aus — von der Produktion tiber Einkauf und Vertrieb bis
hin zu Finanzen und Personal. Deshalb miissen alle
Ressorts das Programm fiir diesen radikalen Wandel
mittragen.

Der komplette Vorstand muss gemeinsam ein Ziel-
bild entwickeln, wie das Unternehmen zukiinftig aus-
sehen und funktionieren soll, welches Produkt- und
Serviceportfolio und welche Innovationen nétig sind.
In dieser Zukunftsvision definiert die Unternehmens-
spitze auch, welche eindeutig quantifizierten Vorgaben
zu welchem Zeitpunkt erfiillt werden miissen: wann
beispielsweise eine bestimmte Zahl von Elektrofahr-
zeugen verkauft werden soll oder innerhalb welchen
Zeitraums die Produktivitit um welchen Anteil steigen
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Der komplette Vorstand muss
gemeinsam ein Zielbild entwickeln,
wie das Unternehmen zukinftig
aussehen und funktionieren soll,
welches Produkt- und Serviceportfolio

und welche Innovationen nétig sind.

muss. Nur wenn alle Fithrungskrifte geschlossen hin-
ter dem Zielbild stehen, kann auch der Wandel in der
Forschung und Entwicklung gelingen.

Um das Erneuerungsprogramm im F&E-Bereich zu
steuern, wihlt der Vorstand idealerweise einen Top-
Manager mit Durchsetzungsvermoégen aus. Der um-
fangreiche Wandel wird alles andere als einfach wer-
den. Daher wird der Programmchef an einigen Stellen
auf Skepsis stofen. Aus diesem Grund sollte er erfah-
ren, aber auch konfliktfihig sein. Zudem muss er den
Vorstand bedingungslos hinter sich wissen. Ist das
Unternehmen auf das Zielbild eingeschworen und ein
Programmleiter berufen, gilt es eine Blaupause fur die
Realisierung der Zukunftsvision zu erarbeiten.

I Ableitung und sténdige Uberpriifung
des F&E-Portfolios: ,,WAS wird entwickelt?”

Aus dem Zielbild und Innovationsplan entsteht die
konkrete Order an die Forschungs- und Entwicklungs-
abteilung. Im ersten Schritt wird daraus eine F&E-
Vision entwickelt und dann operationalisiert. Die Ope-
rationalisierung beinhaltet die Festlegung des F&E-
Portfolios auf Basis des Zielbilds und der strategischen
Unternehmenspriorititen. Als weitere Schritte werden
die notwendige FEigenwertschopfungstiefe definiert
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Abbiloling
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7 : Innovationen programmatisch vorantreiben

o WIE
wird entwickelt?

F&E-Portfolio F&E-Prozess F&E-Organisation F&E-Infrastruktur
Input fir F&E e F&E-Vision entwickeln e Verschlankung o Schnittstellen definieren o F&E-Footprint
o Zielbild und o F&E-Fokus auf Basis |F’rodukten‘rwick- ~(innen;jhalb F&E lzmd optimieren
Innovationsplan ungsprozess in anderen Funktionen)

Zielbild, strategischen

for Produkt- und Unternehmensprioritdten

o Kernaktivitdten

® F&E-Systeme

o Effizienz der Organisation standardisieren

Serviceportfolio und neuer Technologien optimieren steigern (v.a. Gremien-
: ) 5 ® Knowledge-
o Schnitstellen hinterfragen I(Eu.fi./'ulglle landschaft, Entscheidungs- managsment
definieren und e Eigenwertschépfungs- i) przsss aufbauen und

optimieren
(v.a. mit Vertrieb
und Produkt-

management)

tiefe definieren
(Make-or-Buy-Entschei-
dungen iberpriifen)

e Komplexitt im Portfolio

® Veranderte reduzieren (z.B. Varianfen

Markt- reduzieren, Gleichteile/
und Kunden- Wiederverwertung er-
anforderungen héhen, De-Spezifikation)
systematisch .

iberorif e Systematischen Prozess
berpriifen

zur F&E-Portfolio-
berprifung einfihren

o Kontinuierliche
Prozessverbesse-
rung sicherstellen

* Richtige Mitarbeiter weiterentwickeln
und Féhigkeiten in den
richtigen Funktionen/

Positionen sicherstellen

@  WIE wird der Wandel gemanagt und gesteuert?

F&E-Transparenz und -steverung

o KPI-System Gberprifen/adaptieren und Transparenz erhdhen

o Leistungskultur férdern

¢ Organisation beféhigen, den Wandel umzusetzen

Quelle: Bain & Company

und Make-or-Buy-Entscheidungen tiberpriift. Dies ist
insbesondere deshalb essenziell, weil die Entwicklung
der neuen Technologien aufwendig und teuer ist. Fiir
ein Unternehmen ist dies nur zu verkraften, wenn es
den Fokus auf die wichtigen und differenzierenden
Innovationen legt und sich von nicht-differenzierender
Entwicklungsarbeit trennt.

Zudem sollte eine in Forschung und Entwicklung fest
verankerte Aufgabenstellung sein, die Komplexitit der
Produktportfolios zu tiberpriifen. Dies beinhaltet unter
anderem die Reduktion von Varianten, die Erh6hung
von Gleichteilen oder die Despezifikation des Produkt-
portfolios. Die Umsetzung dieser Mafdnahmen kann
und soll dem F&E-Bereich nicht allein iiberlassen blei-
ben. Vielmehr ist unter anderem eine cross-funktionale
Abstimmung mit dem Vertrieb, dem Produktmanage-
ment und der Produktion erforderlich. Diese sollte die
F&E-Abteilung mit anstoflen, denn sie hat hinsichtlich

des Entwicklungsaufwands und entstehender spiterer
Kosten in der Produktion oder im Materialeinkauf mit
den besten Uberblick.

I I Notwendige F&E-Prozesse, -Organisation
und -Infrastruktur definieren:
+WIE wird entwickelt?”

Wissen die Entwicklungsingenieure exakt, wann wel-
che Teile des F&E-Portfolios mit welcher Prioritit
auszufiihren sind, miissen die geeigneten Methoden,
Prozesse und Organisationsformen fiir die verschie-
denen Aufgaben ausgewihlt werden. Hier bietet sich
die Gelegenheit, die Eignung herkémmlicher Vorge-
hensweisen, etwa die traditionelle Wasserfallmethode,
zu hinterfragen. Insbesondere bei der Entwicklung von
digitalen Features sind hiufig agile Methoden und ite-
rative Prozesse deutlich schneller und erfolgreicher.
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Wichtig ist dabei die Zusammenstellung geeigneter
Teams fuir die verschiedenen Projekte. Besonders rare
Kompetenzen wie die Entwicklung elektrischer An-
triebssysteme missen umsichtig verteilt werden, um
eine Uberlastung der Fachkrifte zu vermeiden. Fillt
ein Spitzeningenieur aus, gerit das gesamte Projekt
in Gefahr.

Entsprechend sollte die Entwicklungsorganisation
moglichst effizient und ohne viel Biirokratie aufge-
stellt werden. Besonderes Augenmerk liegt dabei auf
direkten Schnittstellen zwischen den einzelnen Pro-
jektteams und deren Counterparts im operativen Ge-
schift, sprich in der Produktion, im Einkauf oder im
Produktmanagement. Sie sollten moglichst direkt mit-
einander sprechen und keine hierarchischen Umwege
nehmen miissen.

Die Entwicklungsinfrastruktur sollte ebenfalls optimal
auf die verschiedenen Projekte ausgerichtet werden.
Standardisierte Werkzeuge oder das Wiederverwenden
von Best-Practice-Tools sowie ein Wissensmanage-
ment, das erfolgreiche Ideen allen Teams zur Verfii-
gung stellt, konnen die Effizienz der F&E-Abteilung
enorm steigern.

I I I Entwicklungsfortschritt ermdglichen und
regelmaBig Gberprifen: ,WIE wird
der Wandel gemanagt und gesteuert?”

Klare Aufgaben, passende Prozesse und geeignete
Infrastruktur tragen entscheidend zum Gelingen von
F&E-Projekten bei. Uber den Erfolg eines Innovations-
programms entscheidet aber letztendlich dessen intel-
ligente Steuerung. Das Management muss jederzeit
uberblicken, wer gerade in welchem Projekt mit wel-
chem Thema befasst ist und wie die Arbeit vorangeht.

Die Leistung der Produktentwicklungsteams sollte da-
bei nicht einzig an Inputfaktoren gemessen werden,
also daran, wie viele Stunden geleistet sind oder ob das
Budget eingehalten wird. Weitaus wichtiger sind die
Ergebnisse. Der Projektfortschritt lisst sich am bes-
ten anhand des Reifegrads der in Entwicklung befind-
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Im Reifegradspiegel werden zu
Beginn eines Projekts klar umrissene
Meilensteine mit fixen Terminvorgaben

fur alle involvierten Gruppen definiert.

lichen Produkte oder Dienste messen. Mit einer sol-
chen Output-orientierten Betrachtungsweise erkennt
das Management, ob Ressourcen sinnvoll verwendet
werden oder ob die Entwicklung zu ineffizient und
teuer verlduft.

Im Reifegradspiegel werden zu Beginn eines Projekts
klar umrissene Meilensteine mit fixen Terminvorga-
ben fiir alle involvierten Gruppen definiert. Betrigt
etwa der tibliche Zeitraum fiir die Entwicklung eines
neuen Fahrzeugs 48 Monate, muss das ausgereifte
Konzept des Autos nach 24 Monaten vorliegen. Die
Produktion benétigt zwei Jahre Zeit, um die Ablaufe
in den Werkshallen auf das neue Modell vorzubereiten.

Wird regelmifig gecheckt, ob alle beteiligten Grup-
pen die Anforderungen des Reifegradspiegels erfiillen,
lassen sich Probleme frithzeitig erkennen und so die
gefiirchteten Feuerwehreinsitze in letzter Minute ver-
hindern. Werden Verzogerungen oder zusitzliche He-
rausforderungen durch striktes Performance-Tracking
frithzeitig identifiziert, kann das Management schnell
gegensteuern — etwa, indem es in dem betroffenen
Gewerk Aufgaben nach auflen vergibt.
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Fazit: Mit System zum Erfolg

Schneller, giinstiger, zuverlissiger: Mit systematischem
Innovationsmanagement kann die Automobilindustrie
ihre Transformation deutlich effektiver und effizienter
realisieren als bisher.

Die deutschen Autobauer und Zulieferer haben also
allen Grund, optimistisch in die Zukunft zu blicken.
Zweifelsohne stellen sie Elektromobilitit und Digita-
lisierung vor enorme Herausforderungen. Doch wenn
die Unternehmen bereit sind, sich von ihren herkomm-
lichen Denk- und Vorgehensweisen in Forschung und
Entwicklung zu 16sen, konnen sie die notwendige In-
novationskraft fiir den Wandel der Branche entfalten.

Der Anstof} fiir den Erneuerungsprozess muss aller-
dings von der Fithrungsspitze kommen. Sie gibt tiber
ein klares Zielbild die Richtung vor und definiert das In-
novationsprogramm, mit dem sich das Unternehmen
neu erfinden soll. Bei der erfolgreichen Umsetzung
kann die zuvor geschilderte Systematik wertvolle Hilfe
sein.

Dank der Kraft ihrer Marken und einer qualitativ hoch-
wertigen Massenproduktion miissen sich die Unter-
nehmen der deutschen Autobranche nicht vor neuen
Konkurrenten fiirchten. Haben sie mutige Visionen
und setzen sie diese mit kithlem Pragmatismus um,
werden sie auch in der nichsten Ara der Mobilitit ihre
globale Erfolgsstory fortschreiben konnen.

Innovation in der Automobilindustrie: Ende der Experimente
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Wer wir sind

Bain & Company ist eine der weltweit fithrenden Managementberatungen. Wir unter-
stiitzen Unternehmen bei wichtigen Entscheidungen zu Strategie, Operations, Infor-
mationstechnologie, Organisation, Private Equity, digitale Strategie und Transforma-
tion sowie M&A — und das industrie- wie linderiibergreifend. Gemeinsam mit seinen
Kunden arbeitet Bain darauf hin, klare Wettbewerbsvorteile zu erzielen und damit
den Unternehmenswert nachhaltig zu steigern. Im Zentrum der ergebnisorientierten
Beratung stehen das Kerngeschift des Kunden und Strategien, aus einem starken
Kern heraus neue Wachstumsfelder zu erschlieflen. Seit unserer Griindung im Jahr
1973 lassen wir uns an den Ergebnissen unserer Beratungsarbeit messen.

Shared Ambition, True Results

Langjihrige Kundenbeziehungen sind ebenso tragendes Element unserer Arbeit wie
die Empfehlungen begeisterter Kunden. Bain ist Pionier der ergebnis- und umset-
zungsorientierten Managementberatung mit einem daran gekoppelten Vergiitungs-
modell. Wir stehen fiir konkrete, am Erfolg unserer Kunden messbare Ergebnisse.
Bain-Kunden, die von unseren weltweiten Kompetenzzentren fiir Branchenthemen
und funktionale Aufgaben profitieren, haben sich nachweislich im Wettbewerb er-
folgreicher entwickelt als ihre Konkurrenten.

Unsere Beratungsethik

Der geografische Nordpol ,True North“ verindert im Gegensatz zum magnetischen
Nordpol niemals seine Position. Gleiches gilt fiir die Beratungsethik von Bain, der wir
seit unserer Griindung treu geblieben sind: Klartext reden und gemeinsam mit dem
Kunden um die beste Losung ringen.
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