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Innovationsnetzwerke In
der Automobilindustrie

Eine empirische Bestandsaufnahme

1. Innovation als zentrale
Herausforderung in der
Automobilindustrie

Der Innovationsprozef} riickt im-
mer weiter in den Fokus der Auto-
mobilindustrie Deutschlands, da sich
die fortschreitende Globalisierung
von Produkten, Prozessen und Ar-
beit auch auf diesen Bereich nach-
haltig auswirkt. Folglich ist der Wett-
bewerb nun nicht mehr lokal oder
kontinental auszutragen, sondern
weltweit. Die Umwelt der in Deutsch-
land ansassigen Unternehmen der
Automobilindustrie hat sich dadurch
in den vergangenen Jahren umfas-
send und radikal verandert. Eine
deutliche Wettbewerbsverscharfung
zeigt sich im steigenden Kosten-
druck, der insbesondere durch die
Konkurrenz aus Asien ausgelbt wird
(vgl. Herz, C., 2005, S. 3). Um die-
sem Kostendruck entgegenzuwirken,
missen sich die vergleichsweise
teuren westlichen Hersteller durch
andere Faktoren von den Massen-
herstellern differenzieren. Daher wird
es in Zukunft immer wichtiger wer-
den, bestandig Innovationen hervor-
zubringen und auf diesem Wege
Wettbewerbsvorteile zu generieren.
Jedoch steigt auch im Bereich der
Forschung und Entwicklung die

Wettbewerbsintensitat, was sich in
héheren Innovationsgeschwindigkei-
ten, kiirzeren Produktlebenszyklen
und steigenden Anforderungen an
Sicherheit und Qualitat ausdruckt
(vgl. VDA, 2003, S. 12-17). Nicht
zuletzt beweist die Entwicklung der
Hybridtechnologie, daf? die hiesigen
Automobilhersteller nicht mehr un-
strittig als Innovationsfiihrer angese-
hen werden kdnnen und hier standig
um ihren Vorsprung k&dmpfen mus-
sen.

Es stellt sich die Frage, wie es ge-
lingen kann, mit diesen Anforderun-
gen an den Innovationsprozef lang-
fristig erfolgreich umzugehen.

Traditionell ist die Automobilindu-
strie durch eine grofRe Zulieferland-
schaft gepragt. In unterschiedlichen
Ebenen und Strukturen umfassen
die Zulieferunternehmen sowohl
mittelstandisch gepragte Komponen-
tenhersteller als auch weltweit pra-
sente Konzerne, die als Systemliefe-
ranten teilweise bereits die Umsatz-
dimensionen der bekannten Marken-
hersteller erreicht haben. Aktuell ist
nun zu beobachten, dal} die Zuliefer-
industrie weiter an Gewicht gewinnt:
Die Wertschopfungstiefe der Herstel-
ler nimmt deutlich ab, wahrend die
Zulieferer immer gréRere Anteile der

ZfCl 3 - 2006



Wertschdpfung Ubernehmen. Dies
trifft vor allem auf den fur Innovatio-
nen besonders relevanten Teilbe-
reich der Wertschopfung, die For-
schung und Entwicklung, zu. Es
kann davon ausgegangen werden,
daf} sich von 2000 bis 2010 die Ent-
wicklungsumfange der Zulieferunter-
nehmen auf 50 Prozent erh6hen
werden. Der Anteil an der Gesamt-
wertschdpfung wird im selben Zeit-
raum voraussichtlich um 10 Pro-
zentpunkte auf 75 Prozent steigen
(siehe Abb. 1).

Gleichzeitig nimmt auch die Kom-
plexitat eines Automobils stetig zu.
Der verstérkte Einsatz elektronischer
Systeme, die mehrere Einzelbe-
standteile des Automobils miteinan-
der vernetzen, sorgt beispielsweise
dafir, dal} diese einzelnen Kompo-
nenten und Module nicht mehr iso-
liert entwickelt und hergestellt wer-
den koénnen. Statt dessen mussen
ganzheitliche, integrierende LOsun-
gen entwickelt werden. Gerade hier
stellt sich nun die entscheidende
Herausforderung: Obwohl die Inno-
vationsleistungen, wie oben be-
schrieben, oftmals dezentral durch
die Zulieferer erbracht werden, mus-
sen die einzelnen Module im Ge-
samtprodukt, dem fertigen Automo-
bil, eng miteinander verzahnt sein.
Dies gilt es bereits friihzeitig im For-
schungs- und Entwicklungsprozef®
aller beteiligten Unternehmen zu
bertcksichtigen. Folgerichtig sollte
daher auch Uber eine enge Verzah-
nung der Unternehmen selbst nach-
gedacht werden. Innovationsnetz-
werke in der Automobilindustrie
kénnten hier eine Lésung fur das
beschriebene Dilemma sein und so
fur die Innovationskraft sorgen, die
fur deutsche Automobilhersteller
zum entscheidenden strategischen
Wettbewerbsfaktor geworden ist.

2. Innovationsnetzwerke

Unter Innovationsnetzwerken sol-
len in diesem Artikel im folgenden
Organisationsformen verstanden
werden, die auf relativ stabilen Be-
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Abb. 1: Wertschopfungsanteile in der Automobilindustrie

ziehungen zwischen mindestens
zwei rechtlich selbstandigen Unter-
nehmen basieren, weitgehend ko-
operativ gepragt sind sowie auf eine
gemeinsame Entwicklung oder
Verbreitung von Innovationen abzie-
len. Damit knupft diese Definition der
Innovationsnetzwerke im wesentli-
chen an die weit verbreitete Definiti-
on von Unternehmensnetzwerken
(vgl. Sydow, J., 1993, S. 79), an und
bezieht sie auf Innovationen. Die
Innovationsleistung wird demnach
weder vollstandig innerhalb eines
Unternehmens intern erbracht, noch
wird sie komplett von einem fremden
Unternehmen extern »eingekauft«.
Vielmehr ist eine Mischung aus hier-
archischer und marktlicher Koordina-
tion das pragende Element eines
Innovationsnetzwerks. Diese kdnnen
somit in verschiedenster Form exi-
stieren. Denkbar sind bspw. F&E-
Joint Ventures genauso wie eine auf
personlichen Beziehungen fullende
informelle Forschungskooperation.
Eine systematische Unterscheidung
wird haufig zwischen horizontalen,
vertikalen und lateralen Innovations-
netzwerken vorgenommen (vgl.
Sydow, J., 2006, S. 394). Horizonta-
le Innovationsnetzwerke dienen als
Bezeichnung fiir Kooperationen
zwischen Unternehmen und Wett-
bewerbern auf derselben Wertschop-

fungsstufe. Hier sei z.B. auf die ge-
meinsame Entwicklung einzelner
Fahrzeugmodelle durch mehrere
Hersteller wie im Falle Porsche Ca-
yenne und VW Touareg oder die
Kooperationen verschiedener Her-
steller rund um das Thema Hybrid-
antrieb verwiesen. Als vertikales
Innovationsnetzwerk wird demnach
ein Kooperationsmodell mehrerer
Unternehmen entlang einer gemein-
samen Supply Chain zwischen Her-
stellern, Zulieferern oder Kunden
verstanden. Des weiteren werden
Kooperationen zwischen Unterneh-
men oder Organisationen, die ei-
gentlich keinen direkten wirtschattli-
chen Bezug zueinander haben, als
laterale Innovationsnetzwerke be-
zeichnet.

Empirisch weitgehend ungeklart
ist allerdings, welchen Stellenwert
und welche Verbreitung Innovations-
netzwerke zur Zeit tatsachlich in der
Praxis der Automobilindustrie ein-
nehmen. Hinzuweisen ist lediglich
auf eine von REICHWALD und HENSEL
durchgefiihrte Studie, in der das
Management von Unternehmens-
netzwerken in der Automobilindustrie
generell untersucht wurde (vgl.
Reichwald, R.; Hensel, J., 2006).
Eine fokussierte und isolierte Be-
trachtung des Bereichs »Innovatio-
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nen« fand hier jedoch nicht statt. So
wurde bislang kaum untersucht, was
sich die beteiligten Unternehmen
konkret von Innovationsnetzwerken
versprechen und welche Organisati-
onsformen in diesen dominieren.
Ebenfalls wurden bisher weder die
Herausforderungen analysiert, die
das tatsachliche Management sol-
cher Innovationsnetzwerke betreffen,
noch ist klar, wie diese Herausforde-
rungen gemeistert werden kénnen.
Gleichzeitig ist zu fragen, wie erfolg-
reich einzelne Unternehmen letzt-
endlich in Innovationsnetzwerken
agieren und welche Faktoren be-
sonders erfolgskritisch sind.

Zur Beantwortung dieser Fragen
hat die Technologie Management
Gruppe (TMG) gemeinsam mit dem
Lehrstuhl fur Industrielles Manage-
ment der European Business School
eine empirische Studie durchgefiihrt.

3. Empirische Befragung in
der Automobilindustrie

Der Ausgangspunkt fiir die empi-
rische Erhebung war zum einen, den
Status Quo des Managements und
die Bedeutung von Innovationsnetz-
werken in den jeweiligen Unterneh-
men festzustellen. Darlber hinaus
sollen konkrete Erfolgsfaktoren und
Best-Practice-Modelle, die als Hand-
lungsleitfaden zum Management von
Innovationsnetzwerken dienen kon-
nen, identifiziert und entwickelt wer-
den. Diesem weitgehend explorati-
ven Charakter der Studie wurde me-
thodisch Rechnung getragen. Es
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Abb. 2: Aufgaben und Positionen der Interviewteilnehmer

wurden insgesamt mehr als 50 Un-
ternehmen der Automobilindustrie
mit Sitz in Deutschland oder einem
benachbarten mitteleuropaischen
Land kontaktiert. Dabei wurden so-
wohl Hersteller als auch Zulieferer
verschiedener GroRen bericksich-
tigt. Insgesamt deckt die Studie so-
mit die gesamte Automobilindustrie
relativ gleichmaRig ab. In den Unter-
nehmen wurden jeweils Interviews
mit entsprechenden Fachexperten
gefiuhrt. Die Befragten waren beson-
ders haufig in leitender Position des
R&D-Bereichs tatig, sei es als Pro-
jektmanager, in einer Linienfunktion
oder dem Innovationsmanagement.
Doch auch Mitglieder der Geschéfts-
fihrung des Unternehmens oder
einer Business Unit nahmen an den
Interviews teil (siehe Abb. 2).

Diese unterschiedlichen Positio-
nen der Interviewteilnehmer ermég-
lichten es, einen ganzheitlichen, dif-
ferenzierten und facettenreichen

M %
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13% 12%

Griindung vor... < 3 Jahren

3-5 Jahren

6-10 Jahren > 10 Jahren

Abb. 3: Griindungszeitpunkt der Innovationsnetzwerke

Uberblick zu Innovationsnetzwerken
in der Automobilindustrie zu erlan-
gen. Insgesamt hatten die befragten
Interviewteilnehmer Zugang zu Uber
300 Innovationsnetzwerken; die
Auspragungen von rund 40 unter
ihnen wurden genauer betrachtet.
Die Interviews wurden auf Basis
eines semi-strukturierten Fragebo-
gens geflhrt, mit dem sowohl quanti-
tative als auch qualitative Ergebnis-
se generiert werden konnten. Dabei
wurden Fragen sowohl zu den spezi-
fischen Netzwerken als auch zum
allgemeinen Umgang der Unterneh-
men mit Innovationsnetzwerken
gestellt.

4. Zentrale Ergebnisse

Die Ergebnisse der Studie zeigen,
daf tatsachlich ein deutlicher Trend
hin zu mehr Innovationsnetzwerken
als Instrument der zwischenbetriebli-
chen Kooperation im Bereich For-
schung und Entwicklung existiert.
Schon heute ist ihr Einsatz weit ver-
breitet und somit in den Képfen der
meisten Automobilunternehmen ver-
ankert. So konnte jedes Unterneh-
men von mehreren zur Zeit beste-
henden Innovationsnetzwerken be-
richten. Mehr als die Hélfte der Inter-
viewpartner gab sogar an, momen-
tan in 10 oder mehr Innovationsnetz-
werken tatig zu sein. Die meisten
dieser Innovationsnetzwerke beste-
hen derweil seit relativ kurzer Zeit.
So sind Uber ein Drittel von ihnen vor
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weniger als drei Jahren initiiert wor-
den, ein weiteres Drittel wurde vor
drei bis finf Jahren ins Leben geru-
fen. Nur wenige Innovationsnetzwer-
ke bestehen schon seit mehr als
sechs Jahren (siehe Abb. 3).

Dieses Ergebnis weist darauf hin,
dafd in der jingsten Vergangenheit
die Initiierung von Innovationsnetz-
werken stark zugenommen hat.
Bestatigt wird diese Erkenntnis zu-
dem durch diverse weitere Angaben,
die in den Interviews gemacht wur-
den:

+ Mit 77 Prozent berichtet eine
aulerordentlich hohe Anzahl an
Unternehmen von konkreten
Uberlegungen, weitere Innovati-
onsnetzwerke aufzubauen.

¢ Gleichzeitig betrachten 72 Pro-
zent der befragten Interview-
partner Innovationsnetzwerke
als zunehmend attraktives Zu-
sammenarbeitsmodell, was teil-
weise sogar in den jeweiligen
Unternehmensileitlinien wie der
Vision oder Mission Ausdruck
findet.

¢ Auch vertreten 74 Prozent der
Befragten die Auffassung, dal®
durch den Einsatz von Innovati-
onsnetzwerken nicht nur einzel-
ne Unternehmen profitieren,
sondern die gesamte Branche.

¢ Nur 21 Prozent der Interviewteil-
nehmer gaben an, dal} sie ,in
Zukunft nur in sehr wenigen
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Abb. 4: Zeitlicher Rahmen der Innovationsnetzwerke

Ausnahmen den Eintritt in ein
Innovationsnetzwerk® anstreben.

Insgesamt lassen diese Ergebnis-
se erwarten, daf} die Zahl der Inno-
vationsnetzwerke in der Automobil-
industrie in den kommenden Jahren
weiter steigen wird.

Eine weitere SchluRfolgerung
deutet darauf hin, daf3 Innovations-
netzwerke in der Regel als langfristi-
ges, strategisches Instrument einge-
setzt werden. So ist nahezu jedes
zweite Netzwerk auf einen Zeitraum
von fuinf Jahren oder mehr ausge-
legt, wahrend weniger als ein Drittel
projektbezogen bzw. auf einen kur-
zen Zeithorizont hin ausgerichtet
werden (siehe Abb. 4).

Ebenfalls dominieren Innovati-
onsnetzwerke, die vertikal entlang
der Supply Chain ausgerichtet sind.
Insgesamt werden aktuell mehr als
65 Prozent der Innovationsnetzwer-
ke zwischen Lieferanten und Kunden

67 %
20 %
13 %
Vertikale Laterale Horizontale
Netzwerke Netzwerke Netzwerke
Anteil an untersuchten Innovationsnetzwerken

Abb. 5: Strategische Richtung der Innovationsnetzwerke
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geschlossen. Nahezu jedes Unter-
nehmen ist auch in lateraler Rich-
tung verflochten. Oftmals werden
Forschungskooperationen mit regio-
nalen Hochschulen eingegangen,
aber auch das Fraunhofer Institut
zahlt zu den préaferierten Partnern.
AuRerst selten sind laterale Innova-
tionsnetzwerke mit ebenfalls »kom-
merziell« getriebenen, aber bran-
chenfremden Unternehmen vorzu-
finden, auch wenn in den existieren-
den Einzelfallen sehr positive Erfah-
rungen gemacht werden konnten.
Die Relevanz derartiger lateraler Ko-
operationen flr die Innovationstatig-
keit der Unternehmen ist daher eher
gering. Nur zwdlIf Prozent aller Inno-
vationsnetzwerke werden daruber
hinaus zwischen horizontal agieren-
den — also im gegenseitigen Wett-
bewerb stehenden — Unternehmen
gebildet (siehe Abb. 5). Es zeigt sich
in den Interviews, daR gerade auf
horizontaler Ebene viele Vorbehalte
vorhanden sind, sich offen Uber
kritische Themen der Forschung und
Entwicklung auszutauschen. Die
Beflrchtungen, durch abflieRendes
technologisches Know-how die ei-
gene Konkurrenz zu starken, sind
sehr hoch.

Des weiteren lassen sich drei
Hauptziele, die in der Regel mit den
Innovationsnetzwerken verfolgt wer-
den, identifizieren. In 25 der detail-
liert analysierten Innovationsnetz-
werke ist der Zugang zu intern nicht
verfligbaren Technologien das
Hauptziel. So wird es méglich, dal
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sich die Automobilunternehmen auf
die eigenen Kernkompetenzen kon-
zentrieren, trotzdem aber schnell
und flexibel intern nicht verfigbare
Wissensbestande anderer Unter-
nehmen nutzen und so Innovationen
generieren kdnnen.

Um auch den Markterfolg von
Neuheiten zu sichern, der letztend-
lich erst daruber Aufschluf} gibt, ob
tatsachlich von einer Innovation oder
nur von einer Invention gesprochen
werden kann, sollen mit Netzwerken
schon friihzeitig im Innovationspro-
zel neue Kunden und Markte ange-
sprochen und auf diese Weise zu-
satzliche Umsatzmdglichkeiten ge-
neriert werden. Wahrend unter einer
Invention eine Erfindung bzw. erst-
malige technische Realisierung ver-
standen wird, beinhaltet der Begriff
Innovation auch die anschlieRende
wirtschaftliche Anwendung zur L6-
sung eines Problems bzw. allgemei-
nen Nutzenstiftung. Die Invention ist
somit nur eine Vorstufe der Innovati-
on (vgl. Vahs, D.; Burmester, R.,
2002, S. 44). Dies wird durch das mit
21 Nennungen am zweithaufigsten
genannte Ziel der ErschlieRung von
Markten und Kundengruppen deut-
lich. Fur 19 betrachtete Félle haben
die Befragten dariber hinaus die
langfristige Bindung von Kunden
oder Lieferanten als Hauptziel an-
gegeben. Zahlreiche weitere Ziele
wie die Erhdhung der Entwicklungs-
qualitat oder die Verkirzung der Ent-
wicklungszeiten werden ebenfalls
gelegentlich verfolgt, stehen aber
zumeist nicht im Zentrum der Strate-
gie (siehe Abb. 6).

Innovationsnetzwerke in der Automobilindustrie

25

| 21

Haufigkeit der Nennung als Hauptziel in allen untersuchten Innovationsnetzwerken
inn von
T !
ErschlieBung von
Markten/ PP
Langfristige Bindung | 19
von Li
Abschottung der Netzwerk-
teilnehmer gegen Wettbewerb
Zugewinn anderer
Erhéhung dt_;_r | 8
Ausschopfen von 6
Ei
Verkiirzung der 6
Effizienzsteigerung 5
Flex'b“'-'at m 5 * Mehrfachnennungen maéglich
Angaben in Prozent

Abb. 6: Ziele der Innovationsnetzwerke

Bezugnehmend auf diese Ziele
haben die Interviewpartner bewertet,
inwieweit die Innovationsnetzwerke
bis dato erfolgreich waren. Das Er-
gebnis ist einerseits ermutigend,
weist aber andererseits auf weitere,
noch nicht ausgeschopfte Potentiale
zur Verbesserung des Netzwerkma-
nagements hin. So werden in 69
Prozent der Falle die Erwartungen,
die an die Innovationsnetzwerke
geknpft sind, eher erfillt (siehe
Abb. 7). Es zeigt sich also, daf man
in Netzwerken plangemaf Innovati-
onserfolge erzielen kann. Somit
kdnnen sie tatsachlich dazu beitra-
gen, den ,Innovationsmotor“ noch
starker anzutreiben und den Erfolg
der Automobilunternehmen Deutsch-
lands auf diesem Wege zu sichern.
Allerdings werden auch in nur 16
Prozent der Falle die Ziele vollstan-
dig erfillt. Ungefahr doppelt so hoch
ist hingegen der Anteil, in denen die
gesetzten Ziele nicht realisiert wer-
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voll- weit-
sténdig gehend
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I I I
eher kaum (ber-
haupt
nicht

Abb. 7: Erreichung der Ziele in Innovationsnetzwerken

den kénnen. Daraus resultiert die
Frage, wann und weshalb Netzwer-
ke erfolgreich sind oder aber schei-
tern.

Aus diesem Grunde wurde im
Rahmen der Studie ebenfalls unter-
sucht, welche Faktoren uber Erfolg
oder MiRerfolg von Innovationsnetz-
werken entscheiden. Das Ergebnis
ist eindeutig: Sie sind dann beson-
ders erfolgreich, wenn Ziele, Ver-
antwortlichkeiten und Aufgaben der
einzelnen Akteure klar definiert sind
und anschlielend im Sinne eines
konsequenten Projektmanagements
verfolgt werden. Dabei ist insbeson-
dere darauf zu achten, dal die Ziele
des Netzwerks mit den generellen
Unternehmenszielen aller Partner
kompatibel sind. Darliber hinaus ist
entscheidend, dal das Innovations-
netzwerk auf einer vertrauensvollen
Basis beruht. Ist dies nicht gegeben,
scheitern sie hingegen zumeist. In
diesen Fallen ist eine frihzeitige
Auflésung oftmals die erntichternde
Konsequenz.

5. Fazit

Die etablierten Unternehmen der
Automobilindustrie befinden sich
momentan in einer kritischen Phase,
die durch Kostendruck auf der einen
und Innovationsnotwendigkeit auf
der anderen Seite gepragt ist. In
diesem Umfeld kbnnen Innovations-
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netzwerke eine zentrale Rolle spie-
len. Im Rahmen der von der Techno-
logie Management Gruppe und dem
Lehrstuhl fur Industrielles Manage-
ment der European Business School
durchgefihrten Studie konnte dies
bestatigt werden. So ist zu erwarten,
daf’ die Verbreitung und Bedeutung
von Innovationsnetzwerken in der
Automobilindustrie in den kommen-
den Jahren kontinuierlich steigen
wird. Zur Zeit dominieren insbeson-
dere langfristig angelegte Innovati-
onsnetzwerke, in denen Partner ent-
lang der vertikalen Wertschopfungs-
kette gemeinsam forschen und Inno-
vationen vorantreiben. Neben einem
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Eine ausfihrliche Dokumentation
der Studienergebnisse wird in einer
der kommenden ZfCl-Sonderaus-
gaben zu finden sein. Dort werden
zahlreiche Gestaltungsfelder im
Netzwerkmanagement, von der Un-
ternehmenskultur Gber das Control-
ling bis hin zum Kapitaleinsatz, de-
tailliert behandelt. Zusatzlich werden
konkrete Handlungsempfehlungen
gegeben und ausgewahlte Fallbei-
spiele aus der Praxis vorgestellt.
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