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I 

Kurzfassung 

Unterschiedliche innovative Ansätze der AVL List GmbH, aus dem Bereich der 

Getriebe- und Hybridkalibrierung werden in dieser Arbeit einer technologischen sowie 

wirtschaftlichen Analyse unterzogen. Ziel ist es, Potentiale von neuen Methoden in einer 

frühen Phase der Entwicklung aufzuzeigen und objektiv darzustellen. Aus diesem 

Grund wird versucht eine möglichst einfache und nachvollziehbare Form einer 

ökonomischen Bewertung zu finden, um eine Anwendbarkeit der Vorgehensweise auch 

für zukünftige innovative Ansätze sicherzustellen.    

Drei Ansätze der AVL wurden einander gegenübergestellt und beurteilt. Bei diesen 

Ansätzen handelt es sich um folgende innovative Methoden: Modellbasierte 

Betriebsstrategie, Offlinekalibrierung Diagnose Hybrid und Methodik zur Erhöhung der 

Batterielebensdauer bzw. ïreichweite. An diesen Ansätzen wurden 

betriebswirtschaftliche Methoden angewandt, um in weiterer Folge eine 

Entscheidungsgrundlage zu schaffen, ob und welcher dieser Ansätze tatsächlich 

weiterverfolgt wird. Eine anschließende Handlungsempfehlung gibt Auskunft über die 

Sinnhaftigkeit der Realisierung eines der innovativen Ansätze.  

Bei der wirtschaftlichen und technologischen Analyse wird folgendermaßen 

vorgegangen: Für jede der drei neuen Methoden wurde eine Ist-Analyse durchgeführt. 

Bezugnehmend auf diese Erhebung wurde eine Nutzwertanalyse erstellt. Der 

resultierende Nutzwert pro Ansatz wird in einem Portfolio mit den für eine Umsetzung 

anfallenden Investitionskosten in Beziehung gesetzt. Das Ergebnis daraus bildet die 

Grundlage für die Entscheidung, welcher der drei Ansätze einer detaillierten Analyse 

unterzogen werden soll.  

Anhand dieses Vorgehens ist der innovative Ansatz Offlinekalibrierung Diagnose Hybrid 

der am besten bewertete Ansatz. Zugleich besitzt dieser die geringsten 

Investitionskosten. Aus diesem Grund wurden hierfür, im Rahmen eines Business-

Case, die Absatzmärkte, die unterschiedlichen Business-Models, eine statische 

Finanzplanung, die Chancen und Risiken sowie der daraus resultierende Kundennutzen 

ermittelt. Aus dieser detaillierten Betrachtung wurde im Anschluss eine 

Handlungsempfehlung abgeleitet, die wiederum als Entscheidungsgrundlage dient, ob 

der Ansatz bis zur Marktreife entwickelt und realisiert wird oder nicht.  

Zusammenfassend lässt sich Folgendes sagen: Das Einsparungspotential des 

gewählten innovativen Ansatzes ist im Verhältnis zur konventionellen Methode höher 

als durch eine subjektive Einschätzung von AVL-Experten erwartet. Zugleich ist das 

notwendige Kapital zur Umsetzung dieser Idee weitaus geringer als angenommen. 



 

 
II 

Abstract 

The thesis at hand investigates different innovative approaches of AVL List GmbH in the 

area of transmission- and hybrid calibration. A technological as well as an economic 

analysis are conducted in order to present and evaluate the potential of new methods in 

an early state of development. Hence, a preferably simple and comprehensible kind of 

economic evaluation has to be established, in order to guarantee its applicability for 

future innovative approaches.  

Three approaches of AVL List GmbH were confronted and assessed, including model-

based operational strategy, offline calibration diagnosis hybrid, and methods for 

increased battery life and range. Economic methods were used to develop a basis for 

decision-making on whether and which innovative approach should be developed 

further. Relating to this, a recommendation for action is presented, that will point the 

client towards the most advantageous approach.  

The procedure for this evaluation was as follows: For each of the three innovative 

methods, an as-is-analysis, which includes an extensive inspection of each innovative 

approach, was conducted. On the basis of this evaluation, a cost-utility analysis was 

generated. Information about every approachôs utility value was rendered into a portfolio 

and contrasted with the investment costs for the realization of each approach.  

The innovative approach of offline calibration-diagnosis-hybrid was found to be the best 

and most profitable approach. Therefore, in the terms of a business case, business 

markets, different business models, static budgeting, opportunities and risks, as well as 

the customerôs benefit were ascertained. Afterwards, a recommendation for action was 

derivated which clearly stated that the offline calibration-diagnosis-hybrid should be 

developed further towards marketability. 

To summarize, the potential savings of the best innovative approach (offline calibration-

diagnosis-hybrid), when compared to a conventional method, are much higher than 

expected by AVL experts. At the same time, the costs of the realization of the approach 

chosen are much smaller than expected. 
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1 Einleitung 

Das erste Kapitel beschreibt die Unternehmung AVL List GmbH und gibt einen kurzen 

Überblick über ihr Tätigkeitsfeld. Weiters wird die Abteilung DST ï Getriebe- und 

Hybridkalibrierung beschrieben, in welcher diese Arbeit entsteht. Im Anschluss wird auf 

die Aufgabenstellung, Zielsetzung sowie die Vorgehensweise dieses Werkes 

eingegangen. 

 

1.1 Die Unternehmung AVL List GmbH 

Die AVL List GmbH ist die weltweit größte private Unternehmung für die Entwicklung 

von Antriebssystemen mit Verbrennungsmotoren sowie Mess- und Prüftechnik. Weil die 

Unternehmung in privater Hand ist, kann diese unabhängig und eigenständig agieren. 

Diese Unabhängigkeit ist einer der grundlegenden Werte der AVL List GmbH.1 

Die Erfahrung des Unternehmens reicht über 60 Jahre zurück. 1946 begann Prof. Dr. 

Hans List mit seiner selbständigen Ingenieurstätigkeit und schloss sich 1948 unter 

seiner Leitung mit mehreren Technikern zu einer Arbeitsgemeinschaft zusammen. Das 

IBL (Ingenieurbüro List) war damit gegründet und beschäftigte sich mit der Entwicklung 

von Dieselmotoren. 1951 wurde aus dem IBL die AVL, Anstalt für 

Verbrennungskraftmaschinen, Prof. Dr. Hans List und in weitere Folge die AVL List 

GmbH.2 

Im Laufe der Jahre entwickelte die AVL List GmbH, vorerst nur für den Eigenbedarf, 

Messgeräte, die in weiterer Folge das zweite Standbein der Unternehmung wurden. Die 

dritte Säule der Firma bilden seit 1997 Software-Produkte, die in der AVL Advanced 

Simulation Technologies entwickelt werden.3 

Wie aus der Historie hervorgeht, ist das Unternehmen in drei Bereiche aufgeteilt: 

 

¶ Powertrain Engineering (PTE) 4 

AVL Powertrain Engineering entwickelt innovative Antriebssysteme. Diese 

reichen von der Verbrennungskraftmaschine über elektrische Antriebe, 

alternative Kraftstoffe, Steuersoftware bis hin zu Getriebe und Batterien.  

                                            

1
 Vgl. AVL Homepage, Zugriffsdatum 03.04.2012 

2
 Vgl. AVL Homepage, Zugriffsdatum 03.04.2012 

3
 Vgl. AVL Homepage, Zugriffsdatum 03.04.2012 

4
 Vgl. AVL Homepage, Zugriffsdatum 03.04.2012 
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¶ Instrumentation & Test Systems (ITS)5 

Mit diesem Geschäftsbereich bietet die AVL List GmbH ein umfangreiches und 

integriertes Produktportfolio für Simulation-, Prüf- und Testsysteme an. Ziel ist 

Effizienzsteigerungspotentiale im Entwicklungsprozess zu erschließen sowie 

innovative Technologien für die Elektrifizierung des Antriebsstranges schnell 

marktreif zu machen.  

¶ Advanced Simulation Technologies (AST)6 

Hier steht die Entwicklung von multi-dimensionalen Simulationsplattformen, die 

auf dem jahrzehntelangen Wissen und Know-how aus dem Engineering-Bereich   

beruhen, im Vordergrund. 

 

Einen Überblick über die Organisationsstruktur kann der folgenden Grafik entnommen 

werden. 

POWERTRAIN 

ENGINEERING
INSTRUMENTATION 

& TEST SYSTEMS

ADVANCED SIMULATION 

TECHNOLOGIES
 

Abbildung 1-1: Die AVL List GmbH
7
 

Geführt wird die Unternehmung, die aus insgesamt 45 AVL-Gesellschafen besteht, vom 

Vorsitzenden der Geschäftsleitung Prof. Dr. h.c. Helmut List. Zur Zeit sind etwa 5250 

Mitarbeiter in der gesamten Unternehmung beschäftigt, von denen circa 2500 im 

Headquarter Graz tätig sind. Vom Gesamtumsatz, der sich im Jahre 2011 auf 830 

Millionen Euro belief, fließen circa 12,5% in die Forschung und Entwicklung zurück.8 

Im weiteren Verlauf dieser Arbeit wird die AVL List GmbH vereinfacht mit AVL 

bezeichnet. 

                                            

5
 Vgl. AVL Homepage, Zugriffsdatum 03.04.2012 

6
 Vgl. AVL Homepage, Zugriffsdatum 03.04.2012 

7
 Vgl. In Anlehnung an www.avl.com, Zugriffsdatum 03.04.2012 

8
 Vgl. AVL Homepage, Zugriffsdatum 03.04.2012 

http://www.avl.com/
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Die Gestaltung und Durchführung dieser Diplomarbeit findet im Bereich PTE statt, 

genauer gesagt in der Abteilung Getriebe- und Hybridkalibrierung (DST). 

Im Weiteren wird diese Abteilung kurz beschrieben, um dann im Anschluss auf die 

eigentliche Aufgabenstellung einzugehen.  

 

Die Abteilung DST ï Getriebe- und Hybridkalibrierung 

Die Abteilung Getriebe- und Hybridkalibrierung, (DST), ist der Sparte Powertrain 

Engineering eingegliedert. Das ursprüngliche Kerngeschäft dieser Sparte - die 

Motorenentwicklung - wurde im Laufe der Jahre um den gesamten Antriebsstrang 

erweitert. Im Jahr 2005 wurde eine eigene Abteilung gegründet, die sich auf die 

Kalibrierung von Automatikgetrieben, automatisierten Schaltgetrieben, 

Hybridfahrzeugen und neuerdings auch von Elektrofahrzeugen spezialisiert hat. Die 

Aufgabe der Getriebekalibrierung war zuvor einer anderen Abteilung zugeordnet. 

Aufgrund der gestiegenen Bedeutung der Getriebekalibrierung und der damit 

verbundenen Potentiale entstand das eigenständige Fachteam Getriebe- und 

Hybridkalibrierung. Die Abteilung besteht heute aus ca. 35 Kalibrationsingenieuren 

sowie mehreren studentischen Mitarbeitern.9 

 

Die Aufgabengebiete von DST gliedern sich in insgesamt vier Lead-Gruppen: 

¶ Base Calibration/ Shift Quality Transmission  

¶ Diagnosis and Interface Calibration/ Function Development 

¶ Operation Strategy Calibration 

¶ Advanced Methodology 

 

Die Lead-Gruppe Base Calibration beschäftigt sich im Getriebebereich mit der 

Kalibrierung von Hardwarekomponenten sowie der Kalibrierung des Getriebes am 

Prüfstand. Bei Hybridfahrzeugen werden die Basiskalibrierungen der einzelnen 

Komponenten und u.a. auch die Start/ Stop-Funktionen implementiert.  

Der Bereich Diagnosis and Interface Calibration/Function Development ist für 

unterschiedliche Diagnosefunktionen bei Getrieben sowie bei Hybridfahrzeugen 

verantwortlich. Weiters beschäftigt sich diese Gruppe mit der Kommunikation der 

                                            

9
 Vgl. AVL interne Quelle: DST 
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einzelnen Bauteile des Getriebes sowie der Hybridkomponenten. Rapid Prototyping-

Entwicklungen innerhalb der Abteilung unterliegen ebenfalls dieser Lead-Gruppe.  

Bei Operation Strategy Calibration Transmission and Hybrid/ Hybrid Mode Transition 

wird u.a. bestimmt, wie und wann Modi bei Hybridfahrzeugen gewechselt bzw. wann 

und wie Schaltvorgänge durchgeführt werden. Des Weiteren werden auch die 

Interaktionen, die zwischen Getrieben und dem gesamten Antriebsstrang auftreten, 

berücksichtigt und kalibriert.  

Advanced Methodology ist für die Methodikentwicklung und F&E Angelegenheiten, die 

innerhalb der Themengebiete Getriebe- und Hybridkalibrierung auftreten, 

verantwortlich.  

 

Unabhängig von den einzelnen Lead-Gruppen existieren außerdem 

abteilungsübergreifende Core-Teams. Diese beschäftigen sich mit folgenden Themen: 

 

¶ Advanced Functions 

¶ Driveability 

¶ Hybrid Functions 

¶ Project Development 

 

Die einzelnen Core-Teams sollen in Ihrem Themengebiet den Erfahrungsaustausch 

zwischen den jeweiligen Projekten und den zugehörigen Teams fördern und sind für 

diesen auch verantwortlich. Im Zuge dessen sollen auch neue Ideen und Funktionen 

innerhalb der Antriebsstrangkalibrierung verbessert und neue Tools entwickelt werden. 

Weiters sind die Core-Teams für die Entwicklung der Methoden wie auch für den 

Support der verwendeten Tools mitverantwortlich.10 

Um die eigentliche Aufgabe der Abteilung Getriebe- und Hybridkalibrierung besser 

verständlich zu machen, folgt ein kurzer Überblick über das Thema Kalibrierung: 

ĂDuden definiert Kalibrieren als das Überprüfen von Messinstrumenten auf die 

Korrektheit der von ihnen gemessenen Werte hin. Ebenso wird darunter das Ausrichten 

von Werkst¿cken auf ein genaues MaÇ verstanden.ñ11  

                                            

10
 AVL interne Quelle: desktop.avl.com  (03.04.2012) 

11
 Duden online, Zugriffsdatum 24.10.12 
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Die AVL definiert Kalibrieren im Rahmen ihrer Anwendung folgender Maßen: 

Kalibrieren ist das Optimieren von Parametern in den Steuergeräten um ein optimales 

Zusammenspiel zwischen den Hardwarekomponenten des Antriebsstranges 

sicherzustellen. Im gesamten Antriebsstrang sind über zwanzigtausend Parameter 

aufeinander abzustimmen. Wie und in welcher Qualität diese Variablen 

zusammenspielen, ist entscheidend für die Charakteristik des Gesamtfahrzeuges. Mit 

der Wahl der Parameter, die kalibriert werden, wird auch das spätere Verhalten bzw. 

die Eigenschaften der jeweiligen Komponenten bzw. des Gesamtfahrzeuges festgelegt. 

Durch die Optimierung des Gesamtsystems werden Kundenanforderungen, wie 

Fahrkomfort und Fahrbarkeit verbessert, der Kraftstoffverbrauch und der CO2-Ausstoß 

reduziert sowie länder- und marktspezifische Anforderungen erfüllt.12  Die Abstimmung 

der einzelnen Datensätze ist komplex und aufwändig. Durch die Verwendung AVL-

eigener Tools, Programme und Methoden ist es jedoch möglich, den 

Kalibrationsaufwand verhältnismäßig einfach und effizient zu gestalten.  

 

 

1.2 Aufgabenstellung und Zielsetzung 

Ausgangslage dieser Arbeit sind drei innovative Ansätze der AVL List GmbH. 

Betrachtet werden hier neue Methoden, die speziell für die Abteilung Getriebe- und 

Hybridkalibrierung relevant sind. Es handelt sich hierbei um Ansätze, die für 

verschiedene Problemstellungen zum Einsatz kommen können, wobei das Augenmerk 

auf Hybridfahrzeugen und alternativen Antriebskonzepten liegt. Geht man von den drei 

Phasen des Innovationsmanagement aus, Ideengenerierung ï Ideenakzeptierung ï 

Ideenrealisierung13, ist der Einstieg dieser Diplomarbeit bei der Ideenakzeptierung. Die 

Ideengenerierung für relevante Problemstellungen ist Aufgabe der AVL bzw. im 

Weiteren Aufgabe der Abteilung. Die bestehenden Lösungsvorschläge werden 

innerhalb dieser Arbeit im Rahmen einer Ideenakzeptierung untersucht. Mittels eines 

Bewertungsfilters soll der vorteilhafteste Ansatz aus Sicht der AVL ermittelt werden. 

Dieses Vorgehen sieht vor, dass der beste innovative Ansatz sowohl wirtschaftlich als 

auch technologisch aufbereitet werden soll, um im Anschluss eine 

Handlungsempfehlung abzugeben. Der gesamte Ablauf ist in Abbildung 1-2 dargestellt. 

                                            

12
 Vgl. AVL interne Quelle: Besprechungsprotokoll, Egger, P.; Schatz, P. (03.08.2012)   

13
 Vgl. Thom (1980), S. 53 
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Innovativer 
Ansatz 1

Bewertungsfilter

Innovativer 
Ansatz 2

Innovativer 
Ansatz 3

Detaillierte wirtschaftliche und technologische 
Analyse des besten innovativen Ansatzes im Rahmen 

eines Business-Case

Absatzmärkte
Business-

Model
Kundennutzen

Chancen und 
Risiken

Statische 
Finanzplanung

Handlungs-
empfehlung

 

Abbildung 1-2: Ablaufschema der Diplomarbeit
14

 

Zum Abschluss dieses Vorgehens folgt eine Handlungsempfehlung an die Abteilung 

Getriebe- und Hybridkalibrierung bzw. im weiteren Sinne an die AVL List GmbH. 

Als weiterer Output dieser Diplomarbeit soll ein Leitfaden bzw. eine Ăstandardisierteñ 

Vorgehensweise hervorgehen, mit der innovative Ansätze erarbeitet und verwirklicht 

werden können. Hier sollen Anregungen erfolgen, wie man neue Ideen generiert und 

wie mit diesen in weiterer Folge umgegangen werden soll, um das jeweilige Potenzial 

abzuschätzen.   

 

 

 

 
 

                                            

14
 Vgl. Hberfellner, R.; et al. (2002) S.15 
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2 Innovation 

Um den raschen Veränderungen am Markt gerecht zu werden bzw. diesen folgen zu 

können, müssen Unternehmungen in der Lage sein auf diese Dynamik entsprechend 

einzugehen. Dies ist eine Voraussetzung  um dauerhaft am Markt zu bestehen. Da die 

langfristige Überlebensfähigkeit eines der obersten Unternehmungsziele ist, muss auf 

auftretende Veränderungen des Umfeldes mit zielgerichtetem Handeln reagiert werden. 

Durch die Globalisierung der Märkte, den verstärkten Konkurrenzdruck und die 

dynamische Technologieentwicklung bietet der Begriff Innovation angewendet auf die 

eigene Unternehmung eine Möglichkeit, diesen Anforderungen gerecht zu werden und 

sich auf dem Markt zu etablieren.15  

 

 

2.1 Grundlagen zu Innovation 

Da der Begriff Innovation heutzutage sehr oft vorkommt, wird im folgenden Kapitel auf 

die Grundlagen der Innovation und des Innovationsmanagements eingegangen.  

 

2.1.1 Begriffsdefinition Innovation 

Der Begriff Innovation wurde von einer Person entscheidend geprägt: Joseph A. 

Schumpeter. Auf ihn geht unter anderem die Differenzierung zwischen Innovation, 

Invention, Modifikation und Imitation zurück:16 

 

Innovation 

Der Begriff ĂInnovationñ kommt aus dem Lateinischen und bedeutet so viel wie 

ĂErneuerungñ. Bei dieser Definition wird jede Art von Erneuerungsprozess 

miteinbezogen. Es gilt klar zwischen Innovation und Invention zu unterscheiden. Nach 

Schumpeter ist die Innovation ein Prozess der ökonomisch erfolgreichen Anwendung 

von Inventionen. 

 

 

                                            

15
 Vgl. Wohinz (2003) S. 107ff 

16
 Vgl. Wohinz (2003) S. 107f 
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Invention 

Die Invention gilt als die Erfindung an sich. Die Erfindung an sich ist wiederum ein 

unmittelbar notwendiger erster Schritt für ein neues Produkt ober eine neue 

Dienstleistung.  

Modifikation 

Eine Modifikation in diesem Kontext wird als jede physische Änderung bezeichnet, die 

nicht im Zusammenhang mit einer Erweiterung der Basis naturwissenschaftlich-

technischen Wissens steht. Dazu zählen u.a. Ausstattungsänderungen, 

Qualitätsverbesserungen, Aufmachungsänderungen usw. Im Gegensatz zu 

Innovationen ist hier das Risiko, in Verbindung mit niedrigeren Investitionskosten, oft 

wesentlich geringer. 

Imitation 

Eine Imitation beschreibt eine Nachbildung, meist in minderwertigerer Qualität als das 

Original. Jedoch basieren Imitationen auf bereits markterprobten Innovationen. Durch 

die erfolgreiche Anwendung von Innovationen auf eigene Produkte oder 

Dienstleistungen und unter Berücksichtigung der Schwachstellen des Originals,  

können eigene ökonomische Vorteile in beträchtlicher Höhe erzielt werden. 

 

Schumpeter beschªftigte sich mit in seinem Buch ĂTheorie der wirtschaftlichen 

Entwicklungñ mit der Gestaltung erfolgreicher Unternehmungen und unterscheidet 

insgesamt fünf Fälle von Durchsetzungen neuer Kombinationen:17 
 

¶ Herstellung eines neuen, dem Konsumenten noch nicht vertrauten Gutes oder 

einer neuen Qualität eines Gutes. 

¶ Einführung einer neuen, dem betreffenden Industriezweig noch nicht praktisch 

bekannten Produktionsmethode. 

¶ Erschließen eines neuen Absatzmarktes, auf dem der jeweilige Industriezweig 

des betreffenden Landes noch nicht eingeführt war. 

¶ Eroberung einer neuen Bezugsquelle, z.B. von Rohstoffen oder Halbfabrikaten. 

¶ Durchführung einer Neuorganisation, z.B. Schaffung einer Monopolstellung oder 

Durchbrechen eines Monopols. 

 

  

                                            

17
 Schumpeter (1911) S. 100f. 
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2.1.2 Merkmale der Innovation 

Die typischen Merkmale einer Innovation können nach N. Thom in folgende Punkte 

gegliedert werden:18 

 

Neuigkeitsgrad 

Das Ausmaß der Erneuerung ist das wesentliche Merkmal einer Innovation. Mit dem 

Neuigkeitsgrad wird oft auch der Fortschritt bzw. die Erfindungshöhe beschrieben. 

Dieser liefert Aussagen darüber, wie groß die Verbesserung im Gegensatz zum 

bisherigen Stand der Technik ist. Mit steigendem Neuigkeitsgrad wachsen die 

Gestaltungsschwierigkeiten sowie die Anforderungen an das Innovationsmanagement.  

 

Komplexität 

Die Komplexität kann als Maß für die mit der Innovation verbundenen 

Wirkungszusammenhänge gesehen werden. Die Durchführung innovativer Vorhaben 

ist ein ganzheitlicher Prozess und erfordert entsprechend der Innovation 

unterschiedliche Veränderungen in der Unternehmung.   

 

Unsicherheit und Risiko 

ĂUnter Unsicherheit ist eine Situation zu verstehen, in der für den Eintritt der relevanten 

Ereignisse weder subjektive (aus der Erfahrung heraus) noch objektive (statistisch 

ermittelbare) Wahrscheinlichkeiten angegeben werden können.ñ19. Dies trifft vor allem 

auch für Innovationsvorhaben zu. Innovationen stellen für die Unternehmung eine 

Novität dar und sind in die Zukunft gerichtet. Aus diesem Grund sind diese immer mit 

einer gewissen Unsicherheit verbunden. Das Risiko besteht insbesondere darin, dass 

ein gesetztes Ziel nicht oder nicht zum geplanten Zeitpunkt erreicht wird. Die 

deutlichste Ausdrucksform, die mit dem Scheitern verbunden ist, ist der finanzielle 

Schaden. Weiters kann sich dieser auch in Imageverlust, Verlust an Marktposition und 

dergleichen ausdrücken. 

 

Konfliktgehalt 

Aus dem Einfluss der drei zuvor genannten Merkmale ergibt sich eine hohe 

Wahrscheinlichkeit für das Auftreten von Konflikten. Diese können sachlich, als 

Zielkonflikte, oder persönlich, als Interessenskonflikte begründet sein. Bei der 

                                            

18
 Vgl. Wohinz (2003), S.108f 

19
 Vahs; Burmester (2005), S. 52   
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Einführung einer Innovation muss somit das Auftreten von Konflikten berücksichtigt und 

gegebenenfalls Konfliktlösungspläne bereitgehalten werden.  

Neuigkeitsgrad

Unsicherheit
Risiko

Konfliktgehalt

Komplexität

+

++

+

 

Abbildung 2-1: Die typischen Merkmale einer Innovation
20

 

 

Einen Überblick über das Zusammenwirken aller genannten Innovationmerkmale ist in 

Abbildung 2-1 dargestellt. Zusammenfassend kann gesagt werden, dass bei 

Innovationen aufgrund ihres Neuigkeitsgrades, verbunden mit dem auftretenden Risiko 

und der immanenten Komplexität, ein großes Konfliktpotential entsteht.  

 

 

2.2 Innovationsprozess  

In der Literatur gibt es unterschiedliche Ansätze wie ein Prozess im Rahmen einer 

Innovation gegliedert ist. Einige der wichtigsten Vertreter, die sich ausführlich mit 

diesem Thema beschäftigt haben, werden in weiterer Folge angeführt. 

 

2.2.1 Innovationsprozess nach Cooper 

Dieser Prozess ist historisch bedingt durch den amerikanischen Raum geprägt und 

aufgrund dessen dort auch weit verbreitet21. Cooper definiert in seinem systematischen 

Prozess acht Punkte, die für die Einführung neuer Produkte zu beachten sind:22 

¶ Dem Innovationsprozess muss ein Qualitätsprozess hinterlegt sein 

¶ Der Prozess muss Risikofaktoren managen können (Tore) 

                                            

20
 Thom (1980), S. 30 

21
 Vgl. Verworn; Herstatt (2000) S.2 

22
 Vgl. Cooper (2010), S.143ff 
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¶ Die Tore sind auf den Prozess neuer Produkte abgestimmt 

¶ Paralleles Vorgehen schafft den Verbindung zwischen Qualität und 

Geschwindigkeit 

¶ Der Prozess erfordert ein interdisziplinäres Team mit einem Teamleiter 

¶ Der Prozess ist vom Markt ausgehend und ist auf den Kunden gerichtet 

¶ Aufgaben die ehestmöglich erledigt werden können sind richtungsweisend für 

den Erfolg 

¶ Ziel ist, dem Kunden überlegene und differenzierte Produkte anzubieten  

 

Aus diesen acht Anforderungen entstand eine standardisierte Vorgehensweise, um ein 

Projekt effektiv und effizient von der Idee auf den Markt zu bringen. Dieser Prozess 

nach Cooper wird Stage-Gate-Prozess genannt. Mittlerweile existiert bereits die dritte 

Generation, wobei hier zunächst die zweite Generation vorgestellt wird. Der Stage-

Gate-Prozess teilt den Innovationprozess in vorab definierte Abschnitte auf, die zum 

Teil parallel sowie bereichsübergreifend ablaufen. Jeder dieser Abschnitte (Stages) ist 

durch ein Tor (Gate) getrennt. Dieser Aufbau von Abschnitten und Toren führt zur 

Bezeichnung Stage-Gate-Prozess. In Abbildung 2-2 ist ein typisches Beispiel 

dargestellt.23 

 

Abbildung 2-2: Stage-Gate-Prozess der zweiten Generation
24

 

 

                                            

23
 Vgl. Cooper (2010), S.145 

24
 Cooper (1990), S. 46 
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Die Abschnitte  

Der Stage-Gate-Prozess wird üblicherweise in vier bis sechs klar definierte, diskrete 

Abschnitte, sogenannte Stages zerlegt. Die bereichsübergreifenden Abschnitte sind so 

gestaltet, dass erst nach vollständiger Erfüllung der Aufgabe ein Tor passiert werden 

kann. Innerhalb des Abschnittes können die Aufgaben jedoch parallel ablaufen.25 

 

Die Tore 

Zwischen den jeweiligen Abschnitten befindet sich ein Tor, ein sogenanntes Gate. Nach 

vollständiger Abarbeitung eines Abschnittes werden alle Informationen an dem 

darauffolgenden Gate gesammelt. Das Gate ist eine Art Checkpoint, an dem die 

Qualität der Arbeit kontrolliert wird und über Fortsetzung oder Abbruch des Projektes 

entschieden wird. Bei mehreren Alternativen wird jedem Projekt nach erfolgreichem 

Durchgang eines Gates eine Priorität zugeordnet. Des Weiteren werden im Anschluss 

die nächsten Schritte definiert.26 

 

Der Stage-Gate-Prozess der dritten Generation ist flexibler gestaltet. Die Stages und 

Gates dieser Generation haben eher den Charakter von Richtlinien als von konkreten 

Handlungsempfehlungen.27 Die Abbildung 2-3 zeigt den Aufbau der letzten 

Evolutionsstufe.  

 

Abbildung 2-3: Stage-Gate-Prozess der dritten Generation
28

 

                                            

25
 Vgl. Cooper (2010), S.146f 

26
 Vgl. Cooper (2010), S.147f 

27
 Vgl. Verworn; Herstatt (2000) S.4 

28
 Cooper (1996), S. 479 
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Anhand der Darstellung ist zu erkennen, dass die Abschnitte teilweise überlagert sind. 

Ein Übergang zwischen den einzelnen Stages ist somit fließender möglich. Das Modell 

der dritten Generation von Cooper kommt somit der Realität viel näher, was unter 

anderem auch den Implementierungsaufwand verringert.29 

Zwei weitere Vertreter, die den Innovationsprozess geprägt haben werden im 

Folgenden vorgestellt. Diese sind vor allem im deutschsprachigen Raum vertreten30.  

 

2.2.2 Innovationsprozess nach Brockhoff 

Das Phasenmodell nach Brockhoff ist in sechs Phasen gegliedert. Das Besondere an 

diesem Innovationsprozess ist die Möglichkeit einen Prozess jederzeit abzubrechen. 

Die Gründe für einen Abbruch können technischer oder ökonomischer Natur sein, aber 

auch sonstige Gründe die zum Verwerfen der Idee führen.31 

 

Abbildung 2-4: Phasenmodell von Brockhoff
32

 

Beginnend mit einer Idee wird diese, sofern sie nach der Definition nicht verworfen wird, 

bei einer Forschungs- und Entwicklungsstelle weiterverfolgt. Nach einer erfolgreichen 

Machbarkeitsstudie aus technischer Sicht entsteht eine Invention. Diese kann aus 

einem Vorsatz heraus oder ungeplant im Rahmen dieses Prozesses entstehen. Um aus 

der Invention eine Innovation zu machen, muss diese konkret verwirklicht und 

                                            

29
 Vgl. Verworn; Herstatt (2000) S.4f 

30
 Vgl. Verworn; Herstatt (2000) S.7 

31
 Vgl. Verworn; Herstatt (2000) S.7 

32
 Brockhoff (1999), S.36 
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ökonomisch aufbereitet werden33. Werden die ökonomischen Voraussetzungen erfüllt, 

kann eine erfolgreiche Umsetzung der Innovation am Markt erfolgen.  

Einer der am häufigsten zitierten Vertreter des Innovationsmanagements im 

deutschsprachigen Raum34 verfolgt einen ähnlichen Ansatz und wird im nächsten 

Abschnitt vorgestellt.  

 

2.2.3 Innovationsprozess nach Thom 

Der Innovationsprozess nach Thom umfasst drei Phasen, die sich ausgehend von 

einem Anstoß in:35 

¶ Ideengenerierung 

¶ Ideenakzeptierung 

¶ Ideenrealisierung 

gliedern. 

 

Diese drei Abschnitte sowie die auf diese einwirkenden Einflussfaktoren sind in 

Abbildung 2-5 veranschaulicht. Jede Hauptphase dieses Innovationsprozesses besteht 

wiederum aus jeweils drei Teilphasen, die nacheinander abgearbeitet werden müssen 

um zum nächsten Hauptschritt zu gelangen. 

 

Abbildung 2-5: Der Innovationsprozess nach Thom
36

 

                                            

33
 Vgl. Wohinz (2003) S. 107 

34
 Vgl. Verworn; Herstatt (2000) S.7 

35
 Vgl. Thom (1980), S. 53 

36
 Wohinz; in Anlehnung an Thom (1980), S. 53 
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Wie zuvor erwähnt ist der Innovationsprozess nach Thom im deutschsprachigen Raum 

weit verbreitet37.  

In weiterer Folge, aufgrund des übersichtlichen und einfach nachvollziehbaren Aufbaus, 

orientiert sich die Vorgehensweise dieser Arbeit an diesem Modell. Diesbezüglich 

werden dieser Prozess bzw. dessen einzelne Phasen ausführlicher behandelt. 

 

Ideengenerierung 

Die Phase der Ideengenerierung besteht aus:38 

o Suchfeldbestimmung 

o Ideenfindung 

o Ideenvorschlag 

 

In erster Linie ist hier eine hohe Anzahl an Ideenvorschlägen ausschlaggebend, auch 

wenn diese auf den ersten Blick noch abstrakt erscheinen. Der Grund hierfür liegt darin, 

dass mit einer hohen Anzahl an Ideen die Wahrscheinlichkeit, verwertbare Ideen zu 

finden, steigt.39 Ideen können hierbei grundsätzlich auf zwei verschiedene Arten 

generiert werden40: 

 

¶ Sammeln von Ideen 

Ideen können entweder in der eigenen Unternehmung gesammelt werden oder aus 

externen Quellen stammen. Aus empirischen Untersuchungen geht hervor, dass circa 

80% aller innovativen Produktideen in einer Unternehmung auf den Kontakt mit Kunden 

zurückzuführen sind.41  

Die Herkunft von Ideen bzw. der Anstoß zu Innovationen kann grundsätzlich auf 

zweierlei Arten erfolgen: Basiert eine Idee auf einem Bedürfnis des Marktes, spricht 

man von einem ĂDemand Pullñ. Hier wirkt von außen eine Kraft, die die Unternehmung 

dazu drängt, eine Innovation zu erbringen. Im Gegensatz dazu spricht man von einem 

ĂTechnology Pushñ wenn der Markt mit Innovationen aufgrund neuer Technologien und 

neuen technisch-wissenschaftlichen Kenntnissen initiiert wird.42  

                                            

37
 Vgl. Verworn; Herstatt (2000) S.7 

38
 Vgl. Thom (1980), S. 53 

39
 Vgl. Thom (1980), S. 77f 

40
 Vgl. Wohinz (2003) S. 113 

41
 Vgl. Little (1988), S. 21 

42
 Vgl. Wohinz (2003) S. 110 
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¶ Entwickeln von Ideen 

Hier werden neue Ideen bewusst erarbeitet. Dies kann grundsätzlich auf zwei 

unterschiedliche Arten erfolgen. Einerseits systematisch-analytisch und andererseits 

intuitiv-spontan. Zu Ersteren zählen z.B. morphologische Methoden (morphologischer 

Kasten), Funktionsanalysen und der Problemlösungsbaum. Zu intuitiv-spontanen 

Methoden zählen unter anderem das klassische Brainstorming, die Methode 635 

u.v.m.43   

 

Ideenakzeptierung 

In der Phase der Ideenakzeptierung werden die zuvor generierten Ideen geprüft. Es gilt 

wirtschaftliche, rechtliche sowie technische Fragen zu klären, um im Anschluss 

Realisationspläne auszuarbeiten. Nach der Bewertung der einzelnen Ideen trifft die 

zuständige Instanz eine Entscheidung über den zu realisierenden Plan.44 

Die Akzeptierungsphase nimmt eine zentrale Position innerhalb des 

Innovationsprozesses ein. Einerseits aufgrund ihrer zeitlichen Stellung, andererseits 

weil hier Einfluss auf die Effizienz der zu realisierenden Alternative genommen werden 

kann. Es werden in dieser Phase bereits Brücken für die Ideenrealisierung und somit 

für die konkrete Verwirklichung des Ansatzes gelegt.45  

Wie zuvor erwähnt, erhöht eine große Anzahl an ursprünglichen Ideen die 

Wahrscheinlichkeit, dass eine dieser Ideen realisiert wird. Die Anzahl der Ideen sinkt in 

der Regel nach jeder Prüfung, auch weil die Kriterien mit jedem Schritt strenger 

werden.46 Abbildung 2-6 zeigt den schematischen Aufbau einer Ideenakzeptierung. 

Fast noch wichtiger als die eigentliche Idee ist jedoch die Freigabe, wonach eine Idee 

weiterverfolgt wird und die Bereitstellung von dafür notwendigen Ressourcen47.  

                                            

43
 Vgl. Wohinz (2003) S. 115f 

44
 Vgl. Thom (1980), S. 79 

45
 Vgl. Thom (1980), S. 80f 

46
 Vgl. Thom (1980), S. 77f 

47
 Vgl. Rüggeberg; Burmeister, (2008) S. 26 
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Abbildung 2-6: Phasen der Ideenakzeptierung
48

 

In der Phase der Ideenakzeptierung durchlaufen alle Ideen ein Screening. Werden 

bestimmte Kriterien, sogenannte K.O.-Kriterien, nicht erfüllt, scheiden die jeweiligen 

Vorschläge zu diesem Zeitpunkt aus. Alle anderen Ideen, die zum Ende des 

Screenings über bleiben, werden untereinander gereiht. Diese Reihung erfolgt anhand 

von Bewertungen inwieweit ein jeweiliger Ansatz vordefinierte Zielkriterien erfüllt. Das 

Bewertungsverfahren und die daraus resultierende Rangfolge der verbliebenen Ideen 

sind die Grundlage der verantwortlichen Instanz für die Entscheidung, welche Idee 

realisiert werden soll.49 

Die Phase der Ideenakzeptierung lässt sich somit auf drei Eckpunkte reduzieren:50 

 

o Prüfen der Idee, 

o Erstellen von Realisationsplänen und 

o Entscheidung für einen zu realisierenden Plan. 

 

Die Prüfung der Ideen kann mit unterschiedlichen Bewertungsverfahren vorgenommen 

werden, wobei hier zwischen qualitativen und quantitativen Methoden unterschieden 

wird:51 

 

 

                                            

48
 Steiner (1971) S.744 

49
 Vgl. Steiner (1971) S.744f 

50
 Vgl. Thom (1980), S. 53 

51
 Vgl. Wohinz (2003) S. 116ff 
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¶ Qualitative Bewertung 

In der Literatur gibt es eine Vielzahl von Bewertungsverfahren. Die wichtigsten, die 

alle auf ähnlichen Prinzipien aufbauen, sind: 

 

o Punktebewertung 

o Sichtungsprofil 

o Nutzwertanalyse 

 

Die Punktebewertung ist ein einfaches Bewertungsverfahren, bei dem den 

einzelnen Ideen eine unterschiedliche hohe Anzahl an Punkten für das Erfüllen von 

Kriterien zugesprochen wird. Diese Methode kann vor allem für eine grobe Sichtung 

einer großen Anzahl von Ideen verwendet werden. Beim Sichtungsprofil wird die 

Tendenz eines Ansatzes je nach Erfüllung der Zielfaktoren visuell dargestellt. 

Basierend auf dem resultierenden Profil wird daraufhin eine Entscheidung gefällt. 

Bei der Nutzwertanalyse handelt es sich um ein Bewertungsverfahren beim 

Vorhandensein komplexer Handlungsalternativen bei dem quantitative wie auch 

qualitative Aspekte berücksichtigt werden können52. Eine nähere Betrachtung dieser 

Methode erfolgt in Kapitel 5.1.  

 

¶ Quantitative Bewertung 

Zur Beurteilung der ökonomischen Konsequenzen eines Innovationsvorhabens 

können Finanz- oder Wirtschaftsmodelle herangezogen werden. Dazu zählen u.a.:53 

 

o Investitionsrechnung 

o Break-Even-Analyse 

o Return on Investment 

 

Solche Finanzmodelle sind für eine Projektbewertung empfehlenswert und auch 

sehr populär. Es sei jedoch darauf hingewiesen, dass diese Modelle auch 

Schwächen besitzen. Eine Bewertung und eine Entscheidung für oder gegen eine 

Idee erfolgt in einer frühen Phase der Entwicklung. Zu diesem Zeitpunkt ist jedoch 

sehr wenig über das Innovationsvorhaben bekannt. An dieser Stelle scheitern viele 

traditionelle Wirtschaftlichkeitsrechnungen, weil sie genaue finanzielle Daten 

                                            

52
 Vgl. Zangemeister (1976) S. 45 

53
 Vgl. Vgl. Cooper (2010) S. 250ff 
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benötigen. Es können zwar Abschätzungen und Prognosen getroffen werden, 

Untersuchungen haben aber gezeigt, dass solche Schätzungen bei 

unterschiedlichen Unternehmungen nicht um zehn oder zwanzig Prozent, sondern 

um ganz andere Dimensionen abwichen.54 

 

Auf die einzelnen Bewertungsverfahren wird hier im Detail nicht weiter eingegangen.  

Es ist jedoch zu beachten, dass ein entscheidender Erfolgsfaktor in der Phase der 

Ideenakzeptierung die volle Unterstützung durch das oberste Management ist. Der 

Wille zur Durchführung neuer Ideen muss top-down erfolgen. Ist die Zustimmung aus 

der Führungsebene nur halbherzig und zurückhaltend, hat dies Einfluss auf die 

Akzeptanz der neuen Idee in der gesamten Unternehmung. Ist das Management nicht 

überzeugt, merken dies die Betroffenen sofort, sind entmutigt und in ihrer Kreativität 

sowie in ihrem Realisierungswillen eingeschränkt.55 

Ein weiteres Werkzeug, das in Rahmen der Ideenakzeptierungsphase Anwendung 

finden kann, ist ein Business-Case. Dieser kann zum Ende der Phase erstellt werden 

um die entsprechenden Personen in ihrer Entscheidung zu unterstützen.56 

In einem Business-Case sind alle monetären und nicht-monetären Einflussfaktoren 

enthalten. Zusätzlich wird die Idee auf ihre konkrete Umsetzbarkeit, soweit es möglich 

ist, geprüft. Eine derartige Abschätzung und Zusammenfassung kann somit als 

Entscheidungsgrundlage für weitere Schritte dienen.57 Die Vorgehensweise sowie der 

Aufbau eines Business-Case sind Kapitel 6 zu entnehmen. 

 

Ideenrealisierung 

Die letzte Phase des Thomóschen Innovationsprozesses gliedert sich in:58 

o Konkrete Verwirklichung der neuen Idee 

o Absatz der neuen Idee an den Adressaten 

o Akzeptanzkontrolle 

 

Das Projekt bzw. die Innovation ist ab diesem Zeitpunkt zur Entwicklung freigegeben. 

Erste Prototypen sollen in dieser Phase entstehen. Dabei ist es wichtig, dass bereits in 

                                            

54
 Vgl. Cooper (2010) S. 250ff 

55
 Vgl. Thom; Etienne S. 8 

56
 Vgl. Taschner (2008) S. 5f 

57
 Vgl. Wohinz (2003) S. 118 

58
 Vgl. Thom (1980), S. 53 
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diesem Stadium einzelne Kunden miteinbezogen werden. Der Abschnitt der 

Ideenrealisierung kann wie ein Projekt angesehen und ebenfalls so organisiert und 

durchgeführt werden. Weiters ist für den Absatz ein Marketingplan sinnvoll.59  

Ein Marketing- bzw. Business-Plan kann folgendermaßen aufgebaut sein:60 

 

¶ Executive Summary 

¶ Unternehmung 

¶ Produkt/Dienstleistung 

¶ Branche und Markt 

¶ Marketing 

¶ Management und Schlüsselpersonen 

¶ Umsetzungsplanung 

¶ Chancen und Risiken 

¶ Planung für die kommenden fünf Geschäftsjahre 

¶ Finanzbedarf 

 

Ein Business-Plan ist nicht mit einem Business-Case zu verwechseln. Die Unterschiede 

werden in Kapitel 6 erklärt. Nichtsdestotrotz kann aufgrund einiger Überschneidungen 

ein Business-Plan auf einem Business-Case aufbauen.61 

Unabhängig in welcher Phase des Innovationsprozesses man sich befindet, sind 

betriebswirtschaftliche Fragestellungen, die im nachfolgenden Kapitel angeführt sind, 

im Rahmen einer Innovation zu klären. 

 

 

2.3 Basisstrategien  

Die Basisstrategien umfassen grundlegende Überlegungen, die vor Beginn einer 

Innovation berücksichtigt werden sollten. Diese enthalten Fragen zum Thema wo und 

wie man sich am Markt positionieren will, sowie welche Strategie verfolgt werden soll.  

Ein weiterer wichtiger Punkt in diesem Abschnitt sind Überlegungen über die zeitliche 

Entwicklung und die Organisation von Innovationsvorhaben. 

 

                                            

59
 Vgl. Cooper (2010) S. 291ff 

60
 Vgl. I2B; (2000) 

61
 Vgl. Taschner (2008), S. 7 
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2.3.1 Wettbewerbsstrategie nach Porter 

Michael E. Porter beschreibt drei grundsätzliche Strategietypen, die einen positiven 

Einfluss auf die Wettbewerbsfähigkeit einer Unternehmung haben. In Abhängigkeit der 

Branche, des Marktes und der Unternehmensgröße, können sich die Strategien 

unterscheiden. Prinzipiell gliedern sich diese in:62 

 

¶ Strategie der umfassenden Kostenführerschaft 

¶ Differenzierungsstrategie 

¶ Strategie der Konzentration auf Schwerpunkte 

 

 

Strategie der umfassenden Kostenführerschaft (Overall-Cost-Leadership) 

Voraussetzung für diesen Strategietyp sind effiziente Produktionsanlagen sowie das 

Ausnutzen von Erfahrungskurven. Die konsequente Berücksichtigung aller auftretenden 

Kosten ist das oberste Gebot. Ziel ist, diese Kosten im Vergleich zur Konkurrenz 

niedriger zu halten, ohne dabei die Qualität und das Service zu vernachlässigen. 

Aufgrund der Effizienz von Unternehmungen dieses Strategietyps ist es möglich, trotz 

hohen Konkurrenzdrucks und sinkender Verkaufspreise überdurchschnittlich hohe 

Erträge zu erzielen.63 

Für die Erreichung einer umfassenden Kostenführerschaft sind oft ein hoher 

Marktanteil, ein einfacher Herstellungsprozess und ein breites Sortiment von ähnlichen 

Produkten notwendig.64 

 

Differenzierungsstrategie (Overall-Differentiation) 

Der Hintergrund des zweiten Strategietyps ist es, ein Produkt oder eine Dienstleistung 

anzubieten, welche innerhalb der gesamten Branche als einzigartig gilt, um sich somit 

von den Mitbewerbern zu differenzieren. Die Differenzierungsmerkmale können 

unterschiedliche Ausprägungsformen haben, von Design über Markennamen zu 

Technologien, Marketingstrategien, Händlernetzen oder Vertriebskanälen. Idealerweise 

findet die Differenzierung auf mehreren Ebenen statt. Die Kosten dürfen hier jedoch 

keineswegs vernachlässigt werden, diese sind jedoch nicht oberstes Strategieziel. 

Diese Strategie versucht den Wettbewerb abzuschirmen, bindet den Kunden an das 

                                            

62
 Vgl. Porter (1999), S. 70ff 

63
 Vgl. Porter (1999), S. 71 

64
 Vgl. Porter (1999), S. 72 
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Unternehmen und reduziert dessen Preisempfindlichkeit aufgrund der Einzigartigkeit 

der Produkte.65  

 

Strategie der Konzentration auf Schwerpunkte (Focus) 

Die dritte Strategieform legt ihren Fokus auf Marktnischen, auf eine bestimmte Gruppe 

von Abnehmern, einen ausgewählten Teil des Produkt- oder Dienstleistungsprogramms 

oder auf einen geographisch abgegrenzten Markt. Im Gegensatz zu den ersten beiden 

Strategien, die branchenweit agieren, ist bei diesem Strategietyp lediglich eine 

Beschränkung auf ein Segment gegeben. Die Idee dahinter ist, dass ein gestecktes Ziel 

aufgrund der Konzentration auf einen Schwerpunkt schneller, besser und effizienter 

erreicht werden kann als ein Konkurrent, der am Markt breit aufgestellt ist.66  

 

Um die Unterschiede zwischen den einzelnen Strategietypen zu verdeutlichen, sind 

diese in  Abbildung 2-7 zusammengefasst. 
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Abbildung 2-7: Strategietypen nach Porter
67

 

Unternehmungen, die zwischen den Stühlen (Ăstuck in the middleñ) stehen, also nicht 

eindeutig zu einem der drei beschriebenen Strategietypen gezählt werden können, sind 

in einer äußerst schlechten strategischen Position. Dieser Zustand ist vergleichbar mit 

geringer Rentabilität aufgrund mangelnder Konkurrenzfähigkeit. Nach Porter ist es von 
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entscheidender Bedeutung, dass sich eine Unternehmung für einen Strategietyp 

entscheidet und dort ihre Kompetenzen und Stärken aufbaut. 68 

Um für die jeweilige Unternehmung die richtige Strategie zu finden, ist eine genaue 

Strukturanalyse der Branche und der Konkurrenten erforderlich. Die Intensität des 

Wettbewerbes, die in einer Branche besteht, ist durch unterschiedliche Einflussfaktoren 

bestimmt. Porter beschreibt beispielweise diese Einflüsse in seinem Five-Forces-

Modell. 

 

2.3.2 Produkt-Markt-Strategien69 

Die Produkt-Markt-Matrix nach Ansoff ist ein Werkzeug für das strategische 

Management der Entwicklung von Innovationsstrategien. Innovationen sind laut 

Schumpeter die erfolgreiche ökonomische Umsetzung einer Invention. Für eine 

erfolgreiche Umsetzung ist ein entsprechendes Marketing, das sogenannte 

Innovationsmarketing, erforderlich. Mit der Produkt-Markt-Matrix werden mögliche 

Wachstumsstrategien dargestellt sowie die Potentiale und Risiken, die sich bei den 

einzelnen Kombinationen ergeben, betrachtet. 

Tabelle 2.1: Produkt-Markt-Matrix
70

 

  

Marktdurchdringung 

Hier treffen gegenwärtige Produkte auf bestehende Märkte. Dies bedeutet, dass eine 

Unternehmung in einem bestehenden Markt versucht zu wachsen, indem der 

Marktanteil bestehender Produkte erhöht wird. Durch Erhöhung des Absatzes, infolge 

neuer Kunden oder Steigerung der Verwendungsrate ist dieses Ziel zu erreichen. Diese 

Strategie birgt das geringste Risiko, jedoch ist auch das Wachstum meist begrenzt. Ist 
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 Vgl. Porter (1999), S. 78ff 

69
 Vgl. Ansoff (1965), S. 97ff 

70
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der Absatzmarkt gesättigt, muss eine andere Strategie gewählt werden. Eine solche 

Strategie steht mit dem Thema Innovation, sei es auch noch so weit gesteckt, nicht im 

Zusammenhang.  

 

Marktentwicklung 

Hier wird mit bestehenden Produkten versucht neue Märkte zu erschließen. Dies kann 

geschehen, indem man geographisch expandiert oder neue Marktsegmente erschließt. 

Ein noch nicht gesättigtes Marktpotential ist hier jedoch Voraussetzung.  

 

Produktentwicklung 

Mit dieser Strategie versuchen Unternehmungen die Bedürfnisse des bestehenden 

Marktes durch neue Produkteigenschaften, Qualitätsvarianten und dergleichen zu 

befriedigen und so eine Weiterentwicklung voranzutreiben.  

 

Diversifikation71 

Hier werden durch neue Produkte, neue Absatzmärkte erschlossen. Die Diversifikation 

ist die risikoreichste der vier betrachteten Wachstumsstrategien. Jedoch sind die 

Chancen, die sich durch dieses Vorhaben ergeben können auch weitaus höher als bei 

den anderen Strategien. In Abhängigkeit der Risikobereitschaft lassen sich innerhalb 

der Diversifikation drei Typen unterscheiden: 

 

o Horizontale Diversifikation: 

Aufnahme von Produkten, die mit den bisherigen Produkten in einem sachlichen 

Zusammenhang stehen 

o Vertikale Diversifikation: 

Aufnahme von Produkten, die dem bisherigen Produkt vor- bzw. nachgeschaltet 

sind 

o Laterale Diversifikation: 

Hier besteht kein direkter Zusammenhang zwischen dem bisherigen Produkt und 

dem neuen Produkt 
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2.3.3 Strategisches Timing72 

Ein entscheidender Faktor bei der Realisierung von Innovationen ist der richtige 

Zeitpunkt des Markteintritts. Es ist somit nicht nur die ökonomisch richtige Umsetzung 

der Idee ausschlaggebend, was die Aufgabe des Marketings ist, sondern auch die 

korrekte Wahl des Zeitfaktors.  

Ansoff unterscheidet insgesamt drei Strategietypen bezogen auf das Timing der 

Markteinführung. Entsprechend der Ausprägung der jeweiligen Typen ergeben sich 

unterschiedliche Vor- und Nachteile, welche in Tabelle 2.2 zusammengefasst sind. 

 

 

Tabelle 2.2: Strategietypen bezogen auf den Zeitfaktor
73

 

Aufgrund der stetig steigenden Konkurrenz und der kürzeren Produktlebenszyklen ist 

die Dauer, die eine Unternehmung benötigt um ein neues Produkt auf den Markt zu 

bringen (Ătime to marketñ), von großer Bedeutung.  

Abbildung 2-8: Umsatzeinfluss in Abhängigkeit der Markteinführung
74
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2.4 Strategische Basisanalysen 

Der Prozess und die Einführung von Innovationen sind sehr komplex. Eine Reihe von 

Methoden kann im Vorfeld helfen, den allgemeinen Innovationsbedarf zu eruieren und 

somit eine fundierte Basis für bevorstehende Innovationsprojekte liefern.75  

 

2.4.1 Die SWOT-Analyse 

Diese Analyse stellt die Ausgangssituation für strategische Managementvorhaben dar, 

indem die unternehmensinternen bzw. projektbezogenen Stärken (Strengths) und 

Schwächen (Weaknesses) den von außen einwirkenden externen Chancen 

(Opportunities) und Risiken (Threats) gegenübergestellt werden.76 Die externen 

Einflussfaktoren berücksichtigen die Marktchancen, wie die Wachstumsmöglichkeiten 

oder den Bedarf an neuen Produkten bzw. neuen Dienstleistungen. Bei den internen 

Gegebenheiten wird einerseits auf jene Eigenschaften eingegangen, die direkt 

beeinflusst werden können. Andererseits werden in Abhängigkeit der Marktstellung und 

der verfügbaren Ressourcen die eigenen Stärken und Schwächen des Vorhabens im 

Vergleich zur Konkurrenz ausgearbeitet.77 Abbildung 2-9 zeigt eine beispielhafte 

Ausformulierung einer SWOT-Analyse. 

 

Abbildung 2-9: Die SWOT-Analyse
78
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76
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In Abhängigkeit der Ergebnisse, welche Eigenschaften besonders ausgeprägt sind, 

können weitere strategische Schritte abgeleitet werden. Im Detail wird hier jedoch nicht 

weiter darauf eingegangen. 

 

2.4.2 Die GAP-Analyse 

Nachdem die Stärken und Schwächen eines Vorhabens identifiziert sind, können die 

Stärken zur Bewältigung der eruierten Chancen und Risiken eingesetzt werden, um ein 

gestecktes Ziel zu erreichen.79 Entsteht bei der Durchführung eines Vorhabens eine 

Differenz zwischen dem gesteckten Ziel und dem tatsächlich erreichten Ziel, spricht 

man in diesem Kontext von einer Lücke bzw. einem Gap. Um einen Vergleich der 

geplanten Zielerreichung mit der realen Zielerreichung zu erhalten, beruht die GAP-

Analyse auf einer Extrapolation der Vergangenheitsentwicklung in die Zukunft. Die sich 

dabei ergebende Lücke ist durch entsprechende Maßnahmen zu schließen, wobei die 

Größe der Lücke ein Maß für den zu leistenden Einsatz ist um diese zu füllen. Wie in 

Abbildung 2-10 erkennbar ist, unterscheidet man zwischen zwei Arten von Lücken, der 

strategischen Lücke und der Leistungslücke.80  

 

Abbildung 2-10: Die GAP-Analyse
81
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Blickt man auf die Entwicklung eines Vorhabens zurück, ist es möglich, dass die 

effektive Zielerreichung die geplante Zielerreichung unterschreitet. Um diesen Gap 

auszugleichen werden nun Maßnahmen für die Zukunft getroffen, um das eigentliche, 

extrapolierte Ziel zu erreichen. Um Leistungslücken zu schließen sind 

Rationalisierungsmaßnahmen von Bedeutung. Strategische Lücken können dagegen 

mit Innovationsmaßnahmen beseitigt werden.82  

 

2.4.3 Die Szenario-Analyse 

Diese Analyse wurde in den 50er Jahren von Kahn für militärische Zwecke entwickelt. 

In den 70er Jahren wurde die Szenario-Technik aufgrund steigender Dynamik und 

Komplexität in der Unternehmenswelt angewendet.83  

Von einem Szenario spricht man bei der Beschreibung einer zukünftigen Entwicklung 

unter Einfluss alternativer Rahmenbedingungen. Damit geht die Szenario-Analyse nicht 

von einem exakten und starren Bild der Zukunft aus, sondern entwirft mehrere 

Zukunftsalternativen in Abhängigkeit von Einflussfaktoren.84 In Abbildung 2-11 findet 

sich die grafische Darstellung der Szenario-Analyse. 

 

Abbildung 2-11: Die Szenario-Analyse
85

 

Der sich öffnende Trichter der Szenario-Analyse entsteht durch den abnehmenden 

Einfluss der Gegenwart je weiter man sich in Richtung Zukunft bewegt. Die sich 

ergebenden Möglichkeiten werden durch die Extremszenarien begrenzt, womit sich ein 

                                            

82
 Vgl. Wohinz (2003) S. 79 

83
 Vgl. Bea; Haas (1997) S. 265 

84
 Vgl. Bea; Haas (1997) S. 265 

85
 In Anlehnung an Geschka; Hammer (1992) S. 315 



Innovation 

 

 
29 

Feld möglicher Entwicklungen ergibt. In der Mitte des Trichters befindet sich das 

Trendszenario, welches einer Exploration des Ergebnisses entspricht. Das Szenario An 

zeigt eine typische Annahme einer zukünftigen Entwicklung. Beim Eintreten eines 

Störereignisses kommt es nach dem Treffen einer MaÇnahme zu einem Szenario Aôn.
86 

Die Auswahl an unterschiedlichen Entwicklungen scheint dabei unendlich und kann 

somit nicht in ihrer Fülle dargestellt werden. Eine Betrachtung von drei bis fünf 

wahrscheinlichen Szenarien sollte jedoch erarbeitet werden, um diese im Anschluss 

einer Diskussion und Auswertung zu unterziehen.87 

 

2.4.4 Die Portfolio-Analyse 

Hier wird die Umfeldentwicklung im Zusammenhang mit der relativen 

Unternehmensposition in einer Matrix dargestellt. Je nach Zusammensetzung der 

beiden Variablen ergeben sich strategische Stoßrichtungen, wie etwa Zonen der 

Mittelbindung oder Zonen der Mittelfreisetzung, siehe Abbildung 2-12.88  

 

Abbildung 2-12: Das Technologie-Portfolio nach Pfeifer
89

 

Eine hohe Technologieattraktivität in Kombination mit einer hohen Ressourcenstärke 

führt zu einer eindeutigen Investitionsstrategie. Sind beide Einflussfaktoren mittel bis 

niedrig einzustufen gilt es hingegen zu desinvestieren. Ergibt sich ein Schnittpunkt im 

Bereich zwischen Investition und Desinvestition, muss eine Selektion erfolgen.90 
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3 Grundlagen Hybridfahrzeuge 

ĂDas Wort ,Hybridó kommt aus dem Lateinischen und bedeutet so viel wie Zwitter, von 

zweierlei, andersartigen Elternñ.91 

Im Jahr 2003 definierte die United Nations Organization (UNO) ein ĂHybridfahrzeugñ 

wie folgt: Ein Hybridfahrzeug ist ein Fahrzeug, das mindestens zwei Antriebseinheiten 

besitzt. Genauer gesagt besitzt es zwei unterschiedliche Energiespeicher sowie zwei 

unterschiedliche Energiewandler. Die Kombination der unterschiedlichen Systeme ist 

dabei beliebig. Die heute jedoch häufigste Form ist die Kombination eines 

Verbrennungsmotors mit fossilen Kraftstoffen und einem Elektromotor mit 

Sekundärbatterie.92  

Die Gründe für die Elektrifizierung des Antriebsstrangs bzw. für die Hybridisierung 

können recht unterschiedlich sein. Die ersten Hybrid- bzw. Elektrofahrzeuge kamen 

bereits um 1900 auf. Welche Beweggründe dafür verantwortlich sind, dass diese 

Fahrzeuge heute wieder attraktiv sind, welche unterschiedlichen 

Antriebskonfigurationen es aktuell gibt und welche Komponenten dafür gebraucht 

werden, wird auf den nachfolgenden Seiten erörtert.  

 

 

3.1 Motivation für den Bau von Hybridfahrzeugen 

Der globale CO2-Ausstoß steigt seit der Industrialisierung stark an und ist bereits 

jahrelang im Blickpunkt der Öffentlichkeit, da dieser für den weltweiten Klimawandel 

mitverantwortlich gemacht wird. In der Automobilindustrie bzw. im Verkehrswesen wird 

die Höhe des Kraftstoffverbrauchs als Maß für den CO2-Ausstoß herangezogen.  Die 

Problematik von konventionell angetriebenen Kraftfahrzeugen lassen sich im Großen 

und Ganzen auf zwei Punkte reduzieren. Zum einen die begrenzte Verfügbarkeit von 

fossilen Kraftstoffen und andererseits, wie erwähnt, der direkte Zusammenhang mit 

ausgestoßenem CO2. Der Anteil des emittierten Kohlendioxids des gesamten Verkehrs 

beträgt in der EU circa 25%, bezogen auf den CO2-Gesamtausstoß. Um einen weiteren 

Anstieg zu vermeiden, werden und sind einige Maßnahmen gesetzt. Die Europäische 

Union hat 2012 den Durschnittsverbrauch der Neuwagenflotte (Flottenverbrauch) je 

Automobilhersteller auf 120g CO2/km begrenzt, siehe Abbildung 3-1. Diese Regelung 
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tritt bis 2015 stufenweise in Kraft. Werden von den OEMs diese Vorgaben nicht 

erreicht, müssen diese hohe Strafen pro Fahrzeug an die Europäische Union zahlen. 

Diese Ziele sind bei Kleinwagen heute schon realisierbar. Allerdings geht der 

allgemeine Käufertrend immer noch zu größeren und leistungsstärkeren Fahrzeugen, 

bei denen diese Vorgaben nur mit kontinuierlicher Weiterentwicklung des 

Antriebsstrangs erreicht werden können.93  

 

Abbildung 3-1: CO2-Emissionen der durchschnittlichen Neuwagenflotte in der EU-15 und 

Emmissionsziele für 2012 und 2020
94

 

Der Lösungsansatz für eine Verbrauchsreduzierung zielt bei der Hybridisierung auf 

einen höheren Wirkungsgrad bei der Energieumwandlung, mehr Freiheitsgrade beim 

Betrieb sowie die Möglichkeit einer Energierückgewinnung beim Verzögern ab. Diese 

Maßnahmen sind vor allem im Stadtbetrieb von Interesse und mit einem hohen 

Kraftstoffeinsparungspotential verbunden.95 

Grundsätzlich können mit Hybridfahrzeugen unterschiedliche Ziele verfolgt werden:96 

 

¶ Kraftstoffeinsparung 

¶ Emissionsminderung 

¶ Erhºhung von Drehmoment und Leistung (ĂFahrspaÇñ) 
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Je nach Zielsetzung kommen hier unterschiedliche Hybridkonzepte zum Einsatz, die in 

unterschiedlichem Maße elektrische Energie zum Antrieb des Fahrzeuges nutzen.97 

Aufgrund der steigenden Nachfrage auf allen relevanten Märkten - Amerika, Europa 

und Japan -  sind nun annähernd alle großen Hersteller in die Entwicklung von 

Hybridfahrzeugen involviert. Neben der weiteren Verbesserung 

verbrennungsmotorischer Maßnahmen bezüglich Verbrauch und Effizienz, steigt nun 

auch der Entwicklungsstandard im Bereich der Hybridfahrzeuge. Auf lange Sicht wird 

sich neben dem Hybrid ein zweiter Weg bezüglich alternativer Antriebskonzepte 

ausbilden. Jener der noch stärkeren Elektrifizierung des Antriebsstranges, der bis hin 

zu reinen Elektrofahrzeugen reicht.98 

Global gesehen werden sich die unterschiedlichen Fahrzeugkonzepte und 

Antriebsvarianten an die jeweiligen lokalen Verkehrs- und Nutzungsbedingungen 

anpassen. In den großen Ballungszentren wie Japan oder Kalifornien fahren Fahrzeuge 

mit niedrigen Geschwindigkeiten und im Stop-and-go-Betrieb, welche die optimalen 

Bedingungen für Hybridfahrzeuge sind. In Mitteleuropa werden hingegen, zumindest 

mittelfristig, Dieselfahrzeuge weiter dominieren. Wobei im Bereich von Kurzstrecken 

und im innerstädtischen Betrieb Elektrofahrzeuge vermehrt auftreten werden. Nach 

einer Prognose von Oliver Wyman, siehe Abbildung 3-2, steigt die 

Gesamtfahrzeugproduktion von PKWs und leichten Nutzfahrzeugen von 63 Millionen 

Stück von 2005 auf rund 75 Millionen Einheiten im Jahr 2015.  

 

Abbildung 3-2: Entwicklung unterschiedlicher Antriebskonzepte (2005-2015)
99
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Man kann erkenn, dass der Anteil von Fahrzeugen mit alternativen Antriebskonzepten 

sich dabei von 3% auf 17% erhöhen wird, wobei 11% davon auf Hybridfahrzeuge fallen 

werden.100 Die nachfolgende Abbildung zeigt, wie die Anzahl der unterschiedlichen 

Hybrid- und Elektrofahrzeugmodelle der einzelnen Hersteller in der Zeit von 2012 bis 

2017 voraussichtlich steigen wird.  

 

Abbildung 3-3: Modellentwicklung unterschiedlicher EVs und HEVs verschiedener OEMs
101

 

An dieser Prognose von AVL kann man gut erkennen, dass so gut wie alle namhaften 

Hersteller ihre Produktpalette von Fahrzeugen mit alternativen Antrieben deutlich 

ausbauen werden. 

 

 

3.2 Klassifizierung von Hybridfahrzeugen 

Die Kombination einer Verbrennungskraftmaschine (VKM) mit einem elektrischen 

Antriebselement lässt eine Vielzahl neuer Freiheitsgrade zu und hat somit gegenüber 

einem konventionellen Antriebsstrang verschiedene Vorteile:102 
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