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Roman Mildner ist ein Projektmanager, Automotive-SPICE-Berater, Strategieberater,
Fiihrungscoach und Buchautor mit iiber 25 Jahren Erfahrung in der Software- und System-
industrie. Er besitzt einen Diplomabschluss in Informatik, erworben an der RWTH
Aachen. Durch seine Arbeit in der Fahrzeugindustrie hat er sich einen Namen gemacht, ist
jedoch auch in anderen Branchen wie Telekommunikation, Logistik, Softwarehduser und
Life Sciences erfolgreich und anerkannt. Seine internationalen Projekte, die er in Deutsch-
land, den USA, Australien und Japan umsetzte, zeigen seine globale Prisenz in der Indus-
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AG, Telefénica Germany GmbH & Co. OHG, T-Systems International GmbH, Harman
International, Robert Bosch GmbH, Seeing Machines Limited, Aptiv Services Deutsch-
land GmbH, Hitachi Astemo, Ltd., ZF Friedrichshafen AG, Olympus Deutschland GmbH,
CARIAD SE und viele mehr. Besonders geschitzt werden seine praxisorientierten An-
sitze im Projektmanagement und bei der Prozessverbesserung, insbesondere in Ver-
bindung mit Automotive SPICE und sicherheitsrelevanten Projekten. In der gesamten
Bandbreite der Systementwicklungswelt war er nicht nur als Berater, sondern auch als
Praktiker tatig: Als Projektmanager, Qualitdtsmanager, Softwarearchitekt, Softwareent-
wickler und Testmanager hat er diese Rollen erfolgreich ausgefiillt. Diese Praxiserfahrung
begriindet seine erfolgreiche Beratungstitigkeit. Sein Hauptziel ist es, effektives Projekt-
management zu etablieren und Kunden dabei zu unterstiitzen, ineffiziente Praktiken zu
tiberwinden, um optimale Ergebnisse zu erzielen. Sein systemischer Ansatz fiihrt zu hohe-
rer Kundenzufriedenheit und zeitgerechten Projektergebnissen, auf die er stolz ver-
weisen kann.

Thomas Ziller MSc. Dipl.-Ing. (FH), ist selbststindig und verfiigt tiber 20 Jahre Berufs-
erfahrung in der Automobilindustrie. Er ist Griinder von martozi consulting und enginee-
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reichen Vertrieb, Business Development und Engineering Services. Dabei liegen seine
Schwerpunkte im Bereich der Team- und Strategieentwicklung sowie im Projektma-
nagement. Seine berufliche Laufbahn begann er mit einer Ausbildung zum Kommunikati-
onselektroniker. Nach seinem Studium von Elektronik und Informationstechnik, ergénzt
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durch ein Masterstudium in Signal Processing and Control, kam er erstmals bei der Firma
Valeo im Bereich Radar mit der Automobilindustrie in Beriihrung. Dort durchlief er meh-
rere Bereiche — vom Engineering tiber den Vertrieb bis hin zum Projektmanagement. Spi-
ter wechselte er als Teamleiter zur Firma Carmeq (heute CARIAD) innerhalb des VW-
Konzerns. Dort war er lange Jahre erfolgreich in der Durchfiihrung anspruchsvoller Pro-
jekte und im Aufbau erfolgreicher Teams tétig. Eine neue Herausforderung fand Ziller bei
der ASAP Engineering, wo er in komplexen Projekten auf Basis seines technischen Know-
hows optimale Losungen fiir etablierte Firmen entwickelte. Heute bietet er neben Projekt-
management und Vertrieb auch kreative Losungen fiir Start-ups in seiner Selbststindigkeit
an. Als Dozent an der Fachhochschule Heilbronn teilt er sein Wissen mit dem Ziel, sicher-
zustellen, dass die ndchste Generation von Ingenieuren von seinen Erkenntnissen — sowohl
aus Erfolgen als auch aus Misserfolgen — mit praxisnahen ,,Lessons Learned* profitiert.

Franco Baiocchi ist Intacs™.-zertifizierter Competent Assessor und ,,Project Manage-
ment Professional (PMP)* mit einer iiber 30-jahrigen Erfahrung im Automobilbereich und
seit 2021 als selbststindiger Berater und Freelancer tétig. Nach dem Studium (FH Elektro-
technik) begann er bei Siemens im Vertrieb fiir Telekommunikation und wechselte nach
kurzer Zeit zur Robert Bosch GmbH, wo er unterschiedliche Tatigkeiten in der Ent-
wicklung und Applikation von Benzineinspritzsystemen, im Projektmanagement, im Ver-
kauf, im Qualititsmanagement, im Prozessmanagement und in der Beratung unterschied-
licher Produktbereiche ausiibte. Er leitete die Pilotierung eines Prozessmanagement-Tools
und erarbeitete die Definition und Einfiihrung einer Qualitdtsdatenbankapplikation in-
klusive der Schnittstelle zum Projektmanagement-Tool, um ein messbares Qualitits-
reporting zu ermoglichen. Im Bereich der Beratung hat er unter anderem ein Projekt in der
Fertigung zur Reduzierung der Null-km-Ausfille fiir ein Produkt geleitet und erfolgreich
abgeschlossen sowie Produktbereiche zu CMMI und ASPICE beraten, um entsprechende
Reifegrade zu erlangen. AuBlerdem leitet er seit fast zehn Jahren Assessments.



Seit unserer ersten Ausgabe von ,,Car IT kompakt* im Jahr 2015 hat sich die Automobil-
industrie in atemberaubendem Tempo weiterentwickelt. Die Elektrifizierung ist zu einem
technologischen Fortschrittsmotor geworden, der offenbar nicht mehr aufzuhalten ist.
Einst als Schnapsidee beldchelt und oft verspottet, hat sie eine Dimension erreicht, von der
kaum jemand zu traumen wagte. Spitestens seit dem unerwarteten Erfolg von Tesla Mo-
tors ist der Spott iiber Elektroautos endgiiltig passé.

Die etablierten Fahrzeughersteller befinden sich seitdem in einer teils latenten, teils of-
fenen Krise: die Absatzzahlen ihrer EVs fallen erniichternd aus. Es scheint, als hitte es die
traditionellen Autohersteller auf dem falschen Fuf3 erwischt. Seitdem befinden wir uns
immer noch in einer Schockstarre, aus der wir nicht so recht herauskommen. Wie schaffen
wir es da nun heraus? Es ist uns bewusst, dass es keine Patentkonzepte geben kann: dafiir
ist die sozialpolitische und 6konomische Situation zu kompliziert, und zwar auf beiden
Seiten des Atlantiks. Unser Anliegen ist es daher, teils unkonventionelle Anregungen zu
erarbeiten, die in der globalen Strategiediskussion einen sinnvollen und konstruktiven Bei-
trag leisten.

Ein weiterer Grund fiir den innovativen Ansatz in unserem Buch ist die Erkenntnis,
dass die neuen Technologien, insbesondere die kiinstliche Intelligenz (KI), inzwischen
dazu gefiihrt haben, dass Fachbiicher, die einfache Bestandsaufnahmen bieten, zunehmend
gegenstandslos werden. Mit einem generativen KI-Werkzeug kann ein Buch, das alther-
gebrachte und politisch korrekte Ansitze beschreibt, einfach automatisch generiert wer-
den. Wir haben uns in ,,Car IT Reloaded* daher tendenziell auf Erkenntnisse und Ideen
konzentriert, die Innovatives, Ungewohnliches oder im Geltungsbereich Uniibliches bieten.

,,Car IT Reloaded* entstand aus der Erkenntnis heraus, dass sich die Automobilindustrie
so rasant veriandert, dass wir — die in diesem Geschift grol geworden sind — oft nur mit
Miihe mithalten kénnen. Wir wollen eine Sicht auf die Fahrzeugindustrie bieten, mit der
diesem rasanten Tempo Rechnung getragen wird. Da die Automobilindustrie immer wei-
tere Technologiebereiche erschlieit — wie es beispielsweise bei der kiinstlichen Intelligenz
der Fall ist —, ist unser Buch nun deutlich gewachsen. Wiahrend das Vorgidngerbuch ,,Car IT
kompakt* eine biindige Ubersicht iiber die damals aktuellen Auspriigungen der zunehmend
digitalisierten Welt der automobilen Industrie darstellte, bietet ,,Car IT Reloaded* deshalb
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nicht nur einen umfangreicheren Kontext zur Fahrzeugindustrie, sondern auch innovative
Ideen und einige (selbst-)kritische Stimmen, die diesen Kontext erweitern.

Doch auch wenn ,,Car IT Reloaded* im Vergleich zu seinem Vorgéinger volumenmiBig
deutlich gewachsen ist, ist das vorliegende Buch kein umfassendes Kompendium, sondern
eine Synthese von Erkenntnissen und weitergehenden Ideen, die helfen sollen, die aktuel-
len und zukiinftigen Herausforderungen in der Fahrzeugbranche besser zu verstehen und
anzugehen. Dabei lag unser Schwerpunkt auf praktischen, kurzfristig anwendbaren Ideen,
wie CORE SPICE.

Unser Buch basiert auf einem Konzept, das in Abb. 1 verdeutlicht wird.

Die Grundidee basiert auf einem breiteren Themenspektrum, das in der Fahrzeug-
industrie von hoher Relevanz ist. Angefangen mit dem historischen Abriss, der sich auf die
besonders interessanten Themen wie Antriebe, Elektrifizierung, Fahrzeugsicherheit und
autonomes Fahren bis hin zu den historisch umrissenen Prozessverbesserungsthemen er-
streckt, spielt das umfangreiche Kap. 6 zu CORE SPICE eine besondere Rolle. CORE
SPICE erginzt das in der Fahrzeugindustrie weitverbreitete Automotive SPICE um eine
praxisorientierte, pragmatische Komponente. Wihrend Automotive SPICE ein Assess-
mentmodell ist, bietet CORE SPICE einen pragmatischen und praxisnahen Coaching-
ansatz. Dabei konnen bereits mit weniger Aufwand und in kiirzerer Zeit die Vorziige einer
systematischen Projektumsetzung ermoglicht werden. Vor allem im Bereich der sicher-
heitsrelevanten Projekte (insbesondere in der Kategorie der funktionalen Sicherheit) ist

Vorwort

1l
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Abb. 1 Buchkonzept von ,,Car IT Reloaded*
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dies von Vorteil. Abgerundet wird das Buch in den abschlieBenden Kap. 7 und 8, in denen
die in der Fahrzeugindustrie relevanten strategischen Themen diskutiert werden.

Mit langfristigen Prognosen halten wir uns diesmal zuriick. Wihrend elektrische Fahr-
zeuge immer neue Erfolge feiern, sieht es mit dem autonomen Autofahren namlich diffe-
renzierter aus. Die Komplexitit der KI-basierten Systeme ist deutlich hoher als antizipiert.
Wihrend wir uns damals auf ein vollautonomes Auto freuten, ist bisher weiterhin kein sol-
ches Fahrzeug kommerziell verfiigbar. Zwar sind wir iiberzeugt, dass selbstfahrende Autos
nur eine Frage der Zeit sind — erste Fahrzeuge, die noch recht limitiertes autonomes Fah-
ren ermoglichen, werden namlich allméhlich populédrer —, doch mussten wir erkennen,
dass sicher noch Jahre ins automobile Land gehen werden, bis es so weit ist, dass ein
Lenkrad tiberfliissig wird.

,Car IT Reloaded* bietet einen breit geficherten Abriss von Themen, welche die heu-
tige Fahrzeugindustrie bewegen. Wir fokussieren uns auf die kritischen Themen, die uns
in unserer tdglichen Arbeit als automobile Projektmanager und Berater begegnen. Das
Buch ist jedoch fiir ein breites Publikum konzipiert und wird alle, die in der Fahrzeug-
industrie titig sind oder ihre automobilen Horizonte erweitern wollen, interessieren:
Projektmanager, Berater mit Schwerpunkt Fahrzeugindustrie, Qualitdtsmanager, Inge-
nieure sowie alle, die an automobiler Massenmobilitit interessiert sind. Das Ergebnis ist
eine Auswahl von Themen, die sowohl praxisrelevant als auch unterhaltsam sind. Wir hof-
fen, dass Sie das Buch genieBen und eine Inspiration darin finden, die enthaltenen Themen
zu verwerten und fiir Thre eigene Praxis anzuwenden.



Das Zustandekommen von ,,Car IT Reloaded* ist ein Ergebnis der Zusammenarbeit, des
Engagements und der Unterstiitzung vieler Menschen, denen wir unseren Dank aus-
sprechen mochten.

Ein besonderer Dank geht an Tobias Hummel fiir seine wertvollen Hinweise und sach-
lichen Korrekturen, die maBgeblich zur inhaltlichen Prézisierung beigetragen haben.

Wir sind Sebastian Brass von der TextSchleiferei in Koln dankbar, dessen akribische
Korrekturen und Verbesserungen wesentlich dazu beigetragen haben, die Qualitdt und
Form dieses Buches auf ein hoheres Niveau zu heben.

Unser Dank gilt auch dem Springer-Verlag fiir die Unterstiitzung in der formalen Ge-
staltung und fiir die Ermutigung, das Manuskript zu einem erfolgreichen Abschluss zu
bringen.

Ein besonderes Dankeschon geht an Volker Johanning, dessen wegweisende Arbeit am
Vorgéngerbuch ,,Car IT* eine Inspiration fiir die Entstehung von ,,Car IT Reloaded* war
und uns den Mut gab, dieses neue Projekt anzupacken.

Nicht zuletzt mochten wir allen danken, die uns die Genehmigung fiir die Verwendung
ihrer Quellen und Abbildungen erteilt haben. Thre Beitrige haben dieses Buch bereichert.

In der Hoffnung, dass ,,Car IT Reloaded* einen bedeutsamen Beitrag zum weiteren Er-
folg unserer Industrie — Fahrzeugtechnologie — und zur digitalen Innovation leistet, wid-
men wir dieses Werk all jenen, die uns auf dieser Reise begleitet haben.
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nachfolgenden Kapitel im Kontext der Automobilindustrie platzieren. Unser Hauptziel ist es,
ein vertieftes Verstindnis fiir die aktuellen Herausforderungen dieser Branche zu schaffen.
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In den letzten Jahren hat der Automobilbau enorme technische Fortschritte gemacht. Diese
Entwicklung war vielfiltig und so tief, dass viele Einzelheiten leicht iibersehen oder ver-
gessen wurden. Daher mochten wir zuerst den historischen Hintergrund skizzieren: den
Beginn, die signifikanten Hohepunkte und Riickschlige sowie den gegenwirtigen Stand,
um in spéteren Kapiteln auch zukunftsrelevante Themen behandeln zu konnen. Wir kon-
nen nur einen Ausschnitt der automobilen Geschichte beleuchten, jedoch stehen unsere
Beispiele stellvertretend fiir die gesamte Dynamik seit der Erfindung des Automobils.
Amerikanische und europdische, insbesondere deutsche Geschichte liegt uns natiirlich am
nichsten. Dass wir einige wichtige Ereignisse aus anderen Landern, zum Beispiel Frank-
reich, nicht akzentuieren, liegt an unserem geografischen Lebensschwerpunkt und soll in
keiner Weise eine soziopolitische Aussage darstellen.

Wir begeben uns nun auf eine kurze Zeitreise, um teils in Vergessenheit geratene As-
pekte der automobilen Geschichte zu betrachten.

1.1 Automotive Griinderzeit

Aus der allgemeinen Geschichte wissen wir, dass das Rad ca. 3500 v. Chr. in Meso-
potamien erfunden wurde. Vermutlich wurde es auch an anderen Orten parallel erfunden,
jedoch existieren dazu zurzeit keine schriftlichen Uberlieferungen. Es dauerte etwa
300500 Jahre, bis die ersten Karren erfunden wurden. Ca. 1900 v. Chr. wurden Pferde-
wagen erfunden. Der Zustand @nderte sich kaum, bis James Watt im Jahr 1769 seine prak-
tische Dampfmaschine patentierte. Mit der Erfindung einer Dampflokomotive im Jahr
1804 begann die wahre, neue Ara der Mobilitit, die zum ersten Mal ohne menschlichen
oder tierischen Antrieb auskam. Wie sich die darauffolgende individuelle maschinelle
Mobilitit weiterentwickelte, skizzieren wir in den nachfolgenden Kapiteln dieses Buches.

Wir nehmen das Automobil als selbstverstdndlich wahr. Viele fiihlen sich sogar dazu
verleitet, iiber die — wie man manchmal sagt — endlose Blechlawine auf unseren Strafen
zu schimpfen. Das Umwelt-Argument wir ebenfalls sehr gerne verwendet: Autos seien
umweltschédlich. Dass Autos einen negativen Einfluss auf die Umwelt haben, ldsst sich
natiirlich nicht leugnen, die Massenmobilitit hat erhebliche Folgen fiir die Natur. Jedoch
wire die Umwelt ohne Autos vermutlich auch nicht schoner. Man stelle sich doch einfach
vor, wir hitten als Fortbewegungsmittel weiterhin nichts anderes als Pferde. Pferde sind
schone Tiere, ihre Ausscheidungen jedoch alles andere als unbedenklich. Im Jahr 1890
wurde geschitzt, dass Londons Einwohner bis zum Jahr 1950 knapp drei Meter hoch im
Pferdekot leben wiirden. Amerikaner fiirchteten sogar, dass Pferdeausscheidungen in
Manhattan im Jahr 1930 bis zum dritten Stockwerk reichen wiirden [RM-092]. Man kann
solche Extrapolationen mit einem Schmunzeln quittieren, jedoch hat sich die globale
Weltbevolkerung von ca. 1,6 Mrd. im Jahr 1900 auf heute 8 Mrd. verfiinffacht. Wenn heute
auf unseren Stralen proportional so viele Pferde im Einsatz wiren, wiirde unser Alltag
doch sehr unsanft duften. Die Umweltbelastung wére in diesem Fall enorm.

In diesem Sinne war das Automobil ein Segen, den wir noch nicht einmal kommen
sahen, jedoch heute nicht missen wollen — und wohl auch nicht sollten.
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1.1.1 Erste Automobile

Bereits im 15. Jahrhundert verfolgte Leonardo da Vinci die Vision eines Fahrzeugs, das
weder durch Menschen noch durch Tiere angetrieben wird. Mit der Zeit gab es ver-
schiedene und teilweise abenteuerliche Versuche, alternative Antriebsmethoden zu ent-
wickeln, wie beispielsweise einen Antrieb durch Luftdruck. Dennoch war es erst die
Dampfmaschine, die den ersten erfolgreichen Antrieb darstellte. 1769 entwickelte der
franzosische Offizier Nicolas Cugnot das erste nachweislich funktionierende Dampffahr-
zeug: ein Dreirad, das Geschwindigkeiten von bis zu 3,6 km/h erreichen konnte.

Das Potenzial dieser neuartigen Maschinen wurde rasch erkannt. Bereits Anfang des
19. Jahrhunderts wurden in Paris Dampfbusse betrieben. Auch in den USA und in England
wurde mit Dampfbussen experimentiert, jedoch gestaltete sich der Betrieb dieser Fahr-
zeuge umstindlich, und auerdem waren die meisten Straen fiir solch einen Betrieb nicht
geeignet. Uberdies hatten mechanische Fahrzeuge auch damals ein Imageproblem: sie
wurden allgemein als seltsame, stinkende und vor allem gefdhrliche Maschinen an-
gesehen. Aus diesem Grund wurden zum Beispiel in England restriktive Gesetze ver-
abschiedet, wonach ein Dampffahrzeug nur betrieben werden durfte, wenn davor eine wei-
tere Person mit einer roten Fahne zwecks Warnung der anderen Verkehrsteilnehmer lief.
Diese Restriktionen wurden erst Ende des 19. Jahrhunderts aufgehoben. Solch drakoni-
sche Gesetze behinderten den Fortschritt der dampfgetriebenen Mobilitit. Nichtdestotrotz
wurden dampfbetriebene Fahrzeuge Anfang des 20. Jahrhunderts in Deutschland, den
USA, Frankreich und anderen Landern zunehmend populidr. Manche dieser Fahrzeuge
konnten auch recht ziigig fahren. Im Jahr 1906 erreichten die Stanley-Briider, bekannt fiir
ihre dampfgetriebenen Autorennen, mit ihrem Locomobile die unglaubliche Geschwindig-
keit von 205 Stundenkilometern.

Es liegt wohl in der menschlichen Natur, dass Fortschritt hdufig Widerstand provoziert.
Als frithe Automobile populir wurden, sorgten sich ganze Gesellschaftsschichten und ei-
nige Professionen darum, welche Auswirkungen die neuartigen Geréte wohl haben kénn-
ten. Wiirden Pferdekutscher nun arbeitslos? Was wiirde mit der ganzen ,Pferde-
Infrastruktur” passieren — den Pferdestillen, Pferdeziichtern, Kutschenherstellern, Huf-
schmieden, Pferdefutterlieferanten und so fort? Nicht wenige zweifelten an der
»pferdelosen Kutsche®, die damals keineswegs allgemein als ,,die Zukunft der Mobilitit*
angepriesen wurde. Bis ca. 1914 galten Automobile als Spielzeug fiir die Reichen
[RM-080]. Sie waren Statussymbole — ein Dorn im sozialen Auge, ein Beweis fiir mo-
derne Dekadenz und wuchernde soziale Ungerechtigkeit.

Erst als die Massenproduktion von Automobilen den Preis so weit senkte, dass sich
auch ,,normale” Menschen ein Auto leisten konnten, verschwand dieses Stigma. Die Zwei-
fel an der Sinnhaftigkeit von Automobilen verstummten.

Zweifel am Fortschritt wird es immer geben. Auch die jiingsten, modernen Ent-
wicklungen im Bereich der Mobilitdt, wie das autonome Fahren, werden kritisch be-
trachtet. Zwar sind selbstfahrende Autos noch keine Realitit geworden, und wie lange es
noch dauert, bis autonome Fahrzeuge massentauglich sind, bleibt ungewiss. Aus unserer
Sicht ist es indes nur eine Frage der Zeit.
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Eins scheint festzustehen: Das Automobil brachte Wohlstand, Freiheit und Freude fiir
Millionen. Trotz der Umweltbedenken und der vielen Unfallopfer: der Drang zur indivi-
duellen Mobilitit scheint ungebrochen. Es bleibt nur noch die Frage: Wie wird diese
Mobilitit in naher Zukunft aussehen? Um diese Frage zu beantworten, reisen wir noch-
mals in den nédchsten Kapiteln in die automobile Vergangenheit.

1.1.2 Die ersten Elektroautos

Es ist kaum zu glauben, doch eines der ersten elektrischen Fahrzeuge wurde bereits 1835
von Thomas Davenport, einem Schmied aus Vermont, USA, gebaut. Schon ein Jahr zuvor
hatte er den ersten elektrischen Motor entwickelt. Sein patentiertes elektrisches Fahrzeug
brachte ihm jedoch nicht den erhofften kommerziellen Erfolg. Stattdessen ruinierte ihn
sein Traum von elektrisch getriebenen Fahrzeugen finanziell. Als er 1851 starb, war das
elektrische Fahren von seiner praktischen und vor allem kommerziell erfolgreichen Um-
setzung noch weit entfernt. In jener Zeit war der Dampfmotor bereits weitverbreitet und
erfolgreich. Daher bestand damals nur wenig Interesse an den neuartigen und noch recht
unzuverlissigen Elektrofahrzeugen.

Eines der ersten kommerziell erfolgreichen Elektrofahrzeuge wurde von dem Briten
Thomas Parker im Jahr 1884 entwickelt und vermarktet.

Parker entwickelte eine ganze Reihe innovativer Losungen fiir das Automobil, ein-
schlieBlich einer hydraulischen Allradbremse.

Viele Hersteller brachten zum Ende des 19. Jahrhunderts Prototypen elektrischer Fahr-
zeuge hervor. 1899 entwickelten Ludwig Lohner und Ferdinand Porsche (damals an-
gestellt bei Lohner) den Elektrowagen Porsche-Lohner ,,Toujours Contente®, der 1900 auf
der Weltausstellung in Paris gezeigt wurde [RM-039].

Lohner war ein umweltbewusster Ingenieur.

,Lasst uns, ,Weltdorfbewohnern® die letzten Reste von Sauerstoff und sauberer Luft, die
unsere wunderbare Gesellschaft uns geschenkt hat. Diese Luft wird riicksichtslos verschmutzt
durch die Verbrennungsprodukte der wachsenden Zahl von Benzinmotoren* [RM-039].

Auch auf der anderen Seite des Atlantiks stieg das Interesse an der Elektromobilitit.
Wihrend die meisten frithen Elektrofahrzeuge Blei-Sdure-Batterien verwendeten, ent-
wickelte der beriihmte Erfinder Thomas Edison die Nickel-lonen-Batterie. Sie fand bei-
spielsweise Anwendung in den Fahrzeugen von Detroit Electric. Henry Ford kaufte fiir
seine Frau Clara ein Elektrofahrzeug von Detroit Electric und schenkte auch Edison zu
Weihnachten ein solches Auto. Ford, der Edisons Batterietechnologie fiir potenziell revo-
lutionér hielt, dachte dariiber nach, Elektrofahrzeuge im grofien Stil zu produzieren. Er
plante bereits eine Fabrik fiir ihre Herstellung. Schon 1914 uBerte er die Uberzeugung,
dass elektrische Autos das nédchste grofle Ding sein wiirden.
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Elektrofahrzeuge wurden gegen Ende des 19. und den frithen Jahren des 20. Jahr-
hunderts zunehmend populdr. Zu ihren Vorteilen zdhlten der einfache Betrieb, die un-
komplizierte Wartung und der niedrige Gerduschpegel. Jedoch litten sie — dhnlich wie
heute — unter einer unzureichenden Infrastruktur. Ladestationen, an denen man die Akkus
wechseln konnte, waren rar. Ein Ladevorgang dauerte viele Stunden. Zudem war Elektrizi-
tit zu dieser Zeit nicht iiberall verfiigbar. Erst in den 1920er-Jahren schienen diese Hinder-
nisse — zumindest in grofleren Stiddten der Vereinigten Staaten — tiberwunden zu sein. Um
1910 buhlten bereits rund 20 Fahrzeughersteller um die Gunst der elektrifizierten Kund-
schaft. Zu dieser Zeit war das Rennen um den besten Antrieb noch offen.

1.1.3 Der Siegeszug des Verbrennungsmotors (ICE)

Es mag iiberraschend klingen, aber zu Beginn des 20. Jahrhunderts waren drei ver-
schiedene Antriebsarten in etwa gleich populir: dampfbetriebene, elektrische und benzin-
betriebene Fahrzeuge. Dabei galten die letzteren als besonders unzuverlissig und laut. Al-
lerdings wiesen auch die ersten beiden Antriebsarten erhebliche Nachteile auf: Dampf-
fahrzeuge erforderten einen umstindlichen Startprozess und eine lingere Vorheizzeit,
bevor sie betriebsbereit waren. Elektrofahrzeuge hingegen zeichneten sich durch eine ge-
ringe Geschwindigkeit und beschrinkte Reichweite aus.

Der Benzinantrieb wurde, dhnlich wie andere Antriebsarten, von verschiedenen Er-
findern unabhingig voneinander entwickelt. Der Franzose Etienne Lenoir arbeitete bereits
1862 an einem Benzinmotor, und der Osterreicher Siegfried Marcus tat dies im Jahr 1864.
Der Deutsche Nikolaus August Otto entwickelte 1876 einen ausgereiften Vierzylinder-
motor. Das zugrunde liegende Prinzip wurde jedoch zwei Jahre zuvor vom Franzosen Al-
phonse Beau de Rochas entwickelt. Otto griindete ein Motorenwerk in Koln, in dem er
seine Verbrennungsmotoren weiter perfektionierte. Einer seiner spiteren Mitarbeiter war
tibrigens ein gewisser Gottlieb Daimler.

Das erste benzinbetriebene Fahrzeug wurde von Carl Benz im Jahr 1886 patentiert.

Es war ein Zweitakter auf drei Riddern, der zwei Jahre spéter zum ersten Mal kommer-
ziell vermarktet wurde.

Nachdem Gottlieb Daimler bei seinem ehemaligen Chef Otto ausgeschieden war, kon-
struierte er 1885 ein Fahrzeug mit einem Vierzylindermotor. Bis heute bleibt diese Art von
Motor im Automobilbau weltweit sehr erfolgreich.

Die Fahrzeuge jener Zeit dhnelten jedoch eher mechanischen Kutschen als den Autos,
die wir heute kennen. Einige Begriffe aus der Automobilwelt stammen aus dieser Epoche,
in der Mobilitit eine eher schmutzige Angelegenheit war, wie zum Beispiel der ,,Kotfliigel .
Dies war urspriinglich eine Vorrichtung an Kutschen, die tatsdchlich einem Fliigel dhnelte.

Erst 1901 wurde ein Fahrzeug entworfen und kommerziell produziert, das den heutigen
Autos in seinen Grundziigen dhnlicher war: Der von Wilhelm Maybach entwickelte Mer-
cedes 35 PS. Mit seinen 35 Pferdestidrken konnte er Geschwindigkeiten von bis zu 85 km/h
erreichen [RM-040].
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Man konnte nun den Eindruck gewinnen, dass Autos seitdem vorwiegend mit Benzin
betrieben wurden. Doch das trifft nicht zu: Sowohl Dampfautos als auch Elektroautos
waren nach wie vor sehr populdr. Angesichts des rasanten technologischen Fortschritts
mag es liberraschend sein, dass der Verbrennungsmotor so lange Zeit im Schatten von
Dampf- und Elektroantrieben stand.

Zunichst bestanden die bereits angesprochenen Nachteile der Verbrennungsmotoren
weiterhin. Thre aufwendige Wartung und der hohe Gerduschpegel machten sie ins-
besondere bei Frauen, die ein Fahrzeug fuhren, unbeliebt. Zwar bot Benzin aufgrund sei-
ner hoheren Energiedichte (und somit hoherer Reichweite) klare Vorteile, jedoch gab es
ein ldnger anhaltendes Problem: das manuelle Anlassen des Motors erforderte erheblichen
korperlichen Einsatz. Der entscheidende Wendepunkt kam mit der Erfindung des elektri-
schen Motoranlassers durch den Cadillac-Ingenieur Charles Franklin Kettering im Jahr
1912. Kettering, der mit mehr als 300 Patenten durchaus als Erfindertalent galt, sorgte
ironischerweise mit dieser Entwicklung dafiir, dass das Elektroauto an Popularitit verlor.

Zudem wurde Erdol durch die Entdeckung ergiebiger und dementsprechend kosten-
giinstiger Olquellen in Texas Anfang des 20. Jahrhunderts immer giinstiger. In den
1920er-Jahren war Benzin regelrecht ein Schndppchen und kostete nur etwa 5 Cent pro
Liter. Diese Preisentwicklung und die stetige Weiterentwicklung der Verbrennungsmotor-
technologie fiihrten dazu, dass andere Antriebsarten immer mehr in den Hintergrund riick-
ten. Die Einfilhrung des FlieBbandbetriebs durch Henry Ford im Jahr 1914, die die
Produktionskosten von Autos mit Benzinantrieb drastisch reduzierte, markierte schlief3-
lich das Ende der Dominanz der anderen Antriebsarten.

Seitdem liefen die Ford-Modelle immer schneller vom Band. Zwischen 1908 und 1927
wurden insgesamt 15 Mio. Model-T-Autos produziert und ausgeliefert. Das Technologie-
rennen schien entschieden, und der Verbrennungsmotor — im modernen Sprachgebrauch
oft als ICE fiir Internal Combustion Engine bezeichnet — dominierte den Markt.

Elektroautos verschwanden allméhlich aus dem Straflenbild, und ab Mitte der 30er-
Jahre waren sie nur noch selten zu sehen. Einer der letzten Hersteller von E-Autos war De-
troit Electric. Eine interessante Verbindung zwischen Detroit Electric und dem beriihmten
Erfinder Thomas Edison bestand darin, dass Edison ein Automobil von Detroit Electric
besaB. Er arbeitete seinerzeit an elektrischen Antrieben, bevor der Erfolg von Fords Model
T alle anderen Antriebe iiberrundete. Doch diese Zeit war gegen Ende der 30er-Jahre
langst nur eine vage Erinnerung. Obwohl Detroit Electric wihrend der Groflen Depression
im Jahr 1929 Insolvenz anmelden musste, wurde es aufgekauft und produzierte weiterhin
elektrische Fahrzeuge. Doch 1939 schloss die Fabrik endgiiltig ihre Tore [RM—-039].

Wohlgemerkt: Das grofle Sterben der Automobilmarken betraf nicht nur E-Autos. Ins-
besondere in der stiirmischen Griindungsphase des frithen 20. Jahrhunderts wurden Hun-
derte neuer Automobilhersteller gegriindet. Im Laufe der Zeit gingen die meisten von
ihnen in Konkurs oder wurden von erfolgreichen Konkurrenten iibernommen. Allein die
Liste der nicht mehr existierenden amerikanischen Autohersteller umfasst mehr als 1600
Namen [RM-041]. Weltweit konnte die Zahl bei rund 3000 liegen. Der automobile Traum
war nun einmal schon immer teuer zu erkaufen.
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1.2 Automobile Krisenzeiten

Die Automobilindustrie hat im Laufe der Jahre Hohen und Tiefen durchlebt. Diese Ereig-
nisse hinterlieBen tiefe Spuren sowohl in der Industrie als auch im Bewusstsein von Auto-
mobilisten. Wachsende Sicherheitsbedenken fiihrten zu technologischen Fortschritten und
strengeren Standards. Gleichzeitig steht die Zuliefererindustrie samt der ganzen Liefer-
kette vor eigenen Herausforderungen. Der ,,Dieselgate“-Skandal erschiitterte das Ver-
trauen in die gesamte Branche und resultierte in einer beschleunigten Elektrifizierung der
Fahrzeugindustrie. Dieser Abschnitt geht auf diese Herausforderungen ein.

1.2.1 ,Unsicher bei jeder Geschwindigkeit”

Wihrend Nachkriegs-Europa in Triimmern lag, erlebte die amerikanische Industrie einen
beeindruckenden Aufstieg. Die S0er-Jahre waren fiir Amerikaner eine aufregende Zeit des
Aufbruchs. Alle naselang wurden technologische Durchbriiche und weltbewegende Er-
findungen vermeldet: der Transistor und die integrierten Schaltkreise, Prozessoren, Atom-
reaktoren, Farbfernsehen und die Polio-Impfung, neue Antibiotika, der kommerzielle Er-
folg der Boeing 707 und vieles mehr — das alles entfesselte eine Gesellschaft, die nach dem
Horror der GroBlen Depression und des Schocks von Pearl Harbor mit dem anschlie3enden
Zweiten Weltkrieg endlich mit Zuversicht in die Zukunft schauen durfte. Es fiihlte sich so
an, als hitte man fiinf Dekaden in 15 Jahre zusammengepresst. Amerikaner wurden zu
einer beispiellosen Konsumgesellschaft — und das Auto zum Kultobjekt, das allen voran in
Detroit gefeiert wurde. Detroit wuchs zu einer Weltstadt heran. Die Detroiter ,,Big Three*
(General Motors, Chrysler und Ford) dominierten die Autoindustrie weltweit.

Die Technikglaubigkeit war der alles beherrschende Zeitgeist, dem sich niemand ent-
gegenzustellen wagte. In der gerade anbrechenden Ara der Raumfahrt wurden Autos ge-
baut, die duBerlich Raketen dhnelten. Autos wurden oft wie heute Handys gewechselt: alle
zwei Jahre musste ein neues Fahrzeug her, sonst wurde man als Ewiggestriger gehénselt.
In den 50er- und 60er-Jahren wurde das Autodesign zu einem Ausdruck von Persénlich-
keit und Individualitit. Ein modernes Auto zu besitzen war ein Statement. Das Auto wurde
endgiiltig zu einem Modeobjekt, einer Art, sich individuell auszudriicken.

Der Siegeszug der Detroiter Autobauer schien unaufthaltsam: sie beherrschten 90 % des
weltweiten Automarktes. Das vorherrschende Motto der ,,Big Three* war dabei: ,,Design
oder Nichtsein®. Qualitit spielte dabei keine grofe Rolle. Heute kann man sich kaum vor-
stellen, dass defekte Autos zur Normalitit gehorten. Wenn es kaputtging, kaufte man eben
ein neues. Man kann sich aus heutiger Perspektive schon denken, dass dies nicht beliebig
weiter gut gehen konnte — und in der Tat, ein Skandal war nur eine Frage der Zeit.

1965 war es dann so weit: das Buch ,,Unsafe at Any Speed* (,,Unsicher bei jeder Ge-
schwindigkeit* [RM—-036]), von einem jungen Anwalt aus Washington, DC, geschrieben,
wurde zum Bestseller. In seinem Buch beschrieb der damals 31-jidhrige Ralph Nader pre-
kire Sicherheitsprobleme, die bei einigen damals populdren Autos auftraten. Als Paradebei-
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spiel fiir die mangelnde Fahrzeugsicherheit nahm er den damals erfolgreichen Chevrolet
Corvair (General Motors) ins Visier. Der als ,,kompakt* und modern angepriesene Corvair
wurde mit einem Heckmotorantrieb ausgestattet, der dank seines Turboladers bis zu 180 PS
(Sondermodell) leisten konnte. So konnte der Sechszylinder eine Spitzengeschwindigkeit
von 230 Stundenkilometern erreichen (damals gab es iibrigens in den USA noch keine Ge-
schwindigkeitsbeschrinkung). Der Corvair war in vielerlei Hinsicht innovativ; zum Bei-
spiel verfiigte er tiber unabhiingige Aufhingung auf allen Riddern, was den Fahrkomfort
steigerte. Er war — dhnlich wie der VW Kiifer, zu dem er in Konkurrenz treten sollte — luft-
gekiihlt, heckangetrieben und auferdem mit ca. 2000 US-Dollar recht giinstig. Alles in
allem war der Corvair ein durchaus erfolgreicher Kompaktwagen, der von dem damals ein-
flussreichen Magazin ,,Motor Trend* 1960 zum ,,Auto des Jahres* ernannt wurde.

Doch dann begannen sich Probleme und Beschwerden zu hiufen. Eines dieser Pro-
bleme bestand darin, dass der Corvair wegen seiner unterschiedlichen Gewichtung grofe
Unterschiede bei dem Luftdruck vorne vs. hinten erforderte. Beachtete man dies nicht und
pumpte die Rider gleichmiéBig auf, wurde das Fahrzeug potenziell zu einer tddlichen
Falle: es konnte leicht iibersteuern und iiberschlagen. Die Fahrzeugstabilitét in scharfen
Kurven bei hoher Geschwindigkeit war mangelhaft. Ein Corvair wiirde den beriichtigten
Elchtest garantiert nicht bestehen. Zusitzliche Stabilisatoren konnten iibrigens bestellt
werden, die diese Probleme 16sten, doch von der Verfiigbarkeit dieser Optionen wusste
niemand, denn sie wurden nicht beworben.

Was danach folgte, liest sich wie ein Krimi. Wéihrend diese Probleme als Fahrfehler
und ,,damals nicht ungewohnlich® hitten abgetan werden konnen, entschied sich das
GM-Management leider dafiir, der Krise mit einer Rufmordkampagne und einer Er-
pressung von Ralph Nader zu begegnen. Nicht nur wurde sein Telefon abgehort; es wur-
den sogar Prostituierte angeheuert, um den jungen Anwalt zu verfithren, wodurch sein Ruf
ruiniert werden sollte. Dies ging jedoch nach hinten los: Ralph Nader reichte eine Klage
ein und wurde mit knapp einer halben Million US-Dollar fiir das iiberaus fragliche ,,Risiko-
management“ von General Motors entschiddigt. Fortan galt Nader als Retter der ge-
tduschten Autofahrer und ein Held des Konsumentenschutzes.

Infolge des Skandals leitete die NHTSA — die im Jahr 1970 frisch gegriindete amerika-
nische Verkehrssicherheitsbehorde National Highway Traffic Safety Administration — eine
mehrjdhrige Untersuchung der Corvair-Vorfille ein. 1972 stand das iiberraschende Ergeb-
nis fest: Der Corvair war nicht unsicherer als andere Fahrzeuge dieser Klasse. Es war aber
fiir alles zu spit [RM—037]. Im Jahr 1969 stellte GM die Produktion des Corvair bereits ein.

Wichtiger als die amateurhafte technische Fachsimpelei eines unqualifizierten Journa-
listen, der keinerlei technische Ausbildung besaB, waren die PR-Lektionen aus dem
Corvair-Debakel. Anstatt alles zu leugnen und dubiose, halb legale oder gar illegale
Gegenmalnahmen zu ergreifen, wire die sprichwortliche Flucht nach vorne vermutlich
wirksamer gewesen. Wir werden uns mit dem Phidnomen der PR in unserer Industrie im
Kap. 7 unseres Buches noch néher befassen.

Ralph Naders Buch schreckte die amerikanische Industrie auf, aber es lste nicht den
letzten Skandal dieser Art aus.
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AnschlieBend traf es Ford Motors mit dem Kompaktauto Pinto. Ende der 60er-Jahre
entwickelte Ford es als ein kleines, kompaktes Fahrzeug mit dem Ziel, der immer erfolg-
reicheren Konkurrenz aus Japan und Europa, wie Toyota Corolla und Volkswagen Kifer,
zu begegnen. Der mit 2000 US-Dollar giinstige Ford Pinto rollte 1971 erstmalig vom
Band. Es war ein erfolgreiches Kompaktauto, das besonders bei der jiingeren Kundschaft
viel Anklang fand. Bis eines Tages im Jahr 1978, infolge einer Heckkollision mit einem
anderen Auto, ein Pinto explodierte und alle drei Insassen verbrannten [RM-038].

Amerikanische Behorden starteten eine grof3 angelegte Untersuchung, wobei sich
herausstellte, dass bereits ein Jahr zuvor bekannt gewesen war, dass der Pinto zur Ex-
plosion des Tanks neigte. Der Grund dafiir lag darin, dass der Benzintank des Pinto nah an
der Heckstof3stange montiert war. Besonders prekidr war die Tatsache, dass die Ford-
Ingenieure die Schwichen des Designs des Tanks bereits zur Entwicklungszeit des Fahr-
zeugs kannten, die Neigung zur Explosion inbegriffen, jedoch wurde aus Kostengriinden
jahrelang nichts dagegen unternommen.

Zum Gliick fiir das Ford-Management war der Fahrer, der auf den Pinto aufgefahren
war, der Polizei bereits wegen seines fahrldssigen Fahrstils bekannt. Daher lag die Ursache
des schrecklichen Unfalls beim Fahrer und, zumindest aus formeller Sicht, nicht bei Ford.

Durch solche Katastrophen — sowohl menschlich als auch im Sinne der Public Rela-
tions — rutschte die amerikanische Autoindustrie in der Verbrauchergunst ab. Fiir die ,,Big
Three* wurden japanische und europdische Autohersteller allmihlich zu einer Bedrohung.

Neben den europdischen Herstellern, die insbesondere mit dem VW Kiifer fiir Furore
sorgten, sahen japanische Autohersteller in den 60er-Jahren ihre Chance, den US-
amerikanischen Markt zu erobern. Obwohl Hersteller wie Toyota und Nissan versuchten,
in den USA Fuf} zu fassen, blieben ihre Erfolge zunichst bescheiden. Zwar konnten aus-
liandische Hersteller ihre Qualitit stetig steigern und zugleich ihre Autos vergleichsweise
glinstig anbieten, doch die Detroiter Marken beherrschten dank ihres charakteristischen
Designs nach wie vor den amerikanischen Markt. Dies @nderte sich jedoch schlagartig mit
der ersten weltweiten Olkrise im Jahr 1973.

Denn es waren nicht nur die PR-wirksamen Desaster, sondern einfache Mingel an der
Zuverlissigkeit amerikanischer Autos, die das automobile Publikum immer klarer er-
kannte. Und nun wurde der Benzinverbrauch amerikanischer Automobile plétzlich ein ge-
wichtiger Kauffaktor. Allméhlich wurden kleinere, giinstigere, qualitativ hochwertigere
Autos stirker nachgefragt. Und als die erste Olkrise langsam in Vergessenheit geriet und
die Detroiter Autobauer auf eine Riickkehr der ,,guten alten automobilen Zeiten* hofften,
brach im Jahr 1979 die zweite Olkrise aus, die diesmal bleibende Spuren hinterlie3. Der
amerikanische Verbraucher wollte keine unzuverlissigen ,,Raketenautos* mit astronomi-
schem Benzinverbrauch mehr. Es war folglich immer weniger wichtig, ,,Made in Ameri-
ca“~Autos zu kaufen. Amerikaner wollten nun einfach von A nach B fahren, und zwar zu-
verlassig und moglichst giinstig.

Zugleich gerieten die Detroiter Autobauer durch den wachsenden Druck der US-
Gewerkschaft UAW (United Auto Workers), aber auch durch eigene Managementfehler
unter zunehmenden Kostendruck.
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Unterdessen begannen ausldndische Hersteller, in den USA eigene Werke zu griinden.
Im Jahr 1978 er6ffnete unter anderem Volkswagen AG in Pennsylvania ihr erstes amerika-
nisches Werk, in dem 2500 Mitarbeiter den Volkswagen Golf montierten.

1982 eroffnete in Ohio Honda ihr erstes Werk. Im Unterschied jedoch zu den deutschen
Fabriken stellte das Honda-Werk eine Kampfansage anderer Dimension an die ,Big
Three* dar. Denn Volkswagen erodffnete die Werke in Pennsylvania unter der Schutzherr-
schaft der UAW. Infolgedessen litt die Qualitidt des VW Golf unter den tiblichen Proble-
men, die auch die Detroiter in anderen Werken kannten. Doch Honda wihlte einen ande-
ren Weg: die frisch angestellten, jungen amerikanischen Arbeiter wurden nach Japan ge-
schickt, wo sie in der Art der japanischen Qualititsfertigung, wie Total Quality Management
(TQM) und Kaizen, unterrichtet wurden.

Das war iibrigens nicht der einzige Unterschied zwischen den japanischen und den
deutschen Arbeitsmethoden. Im VW-Werk in Pennsylvania stieBen die deutschen und
amerikanischen Mentalitdten hart aufeinander. Auch brachten die UAW-Mitarbeiter dhn-
liche Unsitten mit ins VW-Werk, wie sie auch von den Detroiter Kollegen bekannt waren:
Arroganz, ungleiche Behandlung auf verschiedenen Mitarbeiterebenen und eine andere
Art, mit Fehlern und Verbesserungsvorschligen umzugehen. VW kapitulierte schlieB3lich
vor diesen Problemen und schloss das Werk in Pennsylvania 1988 wieder [RM—039].

Wihrend die VW-Manager unter Mitwirkung der UAW scheiterten, konnten die Honda-
Manager mit ihren effizient funktionierenden japanischen Produktionsmethoden erfolg-
reich durchstarten. Anfangs befiirchteten zwar viele, dass die in Ohio gefertigten Autos
eine schlechtere Qualitit aufweisen wiirden als die gleichen Fahrzeugtypen, die in Japan
gebaut wurden. Die Sorge erwies sich indes als unbegriindet. Anscheinend konnten ame-
rikanische Mitarbeiter, wenn sie mit Respekt behandelt und von effektiven Managern ge-
fiithrt wurden, die gleiche Qualitét wie japanische Mitarbeiter in Japan liefern [RM-039].

Der eigentliche Triumph lag nicht nur in der iiberlegenen Mitarbeiterfithrung durch das
japanische Management, sondern vor allem im gescheiterten Versuch der UAW, die Beleg-
schaft des Honda-Werks in die UAW-Organisation einzugliedern. Bei einer 1986 durch-
gefiihrten Geheimabstimmung, bei der die Werksmitarbeiter — die {ibrigens als ,,An-
gehorige™ (associate) und nicht als ,,Angestellte” (employees) bezeichnet wurden — be-
fragt wurden, lehnten sie eine Mitgliedschaft in der UAW ab. Trotz des anschlie3enden
Versuchs der UAW, eine offene Abstimmung zu erzwingen, die das Ergebnis moglicher-
weise verdndert hitte, konnte das Honda-Management standhalten. Das Honda-Werk
blieb somit unabhiéngig.

Dies ist eine interessante Parallele zu der heutigen Situation in Tesla-Werken. Auch
dort konnte sich das Management bisher gegen die Ausbreitung der Gewerkschaften
erfolgreich wehren. Es gibt noch weitere Ahnlichkeiten, wie zum Beispiel die Tatsache,
dass Honda es schaffte, das erste Werk in Ohio in einer Rekordzeit von 18 Monaten zu
bauen. Zum Vergleich: Das erste Tesla-Werk in Deutschland wurde unter einem dhnlichen
Zeitdruck gebaut und war entgegen allen erdenklichen politischen, biirokratischen und
umweltpolitischen Widerstinden im Mérz 2022 nach nur 22 Monaten Bauzeit fertig-
gestellt.
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Angesichts Hondas Erfolgen zogen andere japanische Hersteller wie Toyota und Nis-
san nach. Das Monopol der ,,Big Three* war gebrochen. Der Toyota Corolla wurde mit
44 Mio. verkauften Fahrzeugen weltweit zum erfolgreichsten Auto aller Zeiten, gefolgt
vom Volkswagen Kifer. Der Ford Model T kam einem sentimentalen Nachruf gleich.

Wihrenddessen gerieten US-Autohersteller zunehmend in wirtschaftliche Schieflage.
Bereits infolge der zweiten Olkrise im Jahr 1979 meldete Chrysler als Erster der ,,Big
Three* Insolvenz an. Das war der Beginn eines langen Leidensweges, der mit der In-
solvenz von General Motors im Jahr 2009 seinen vorldufigen Hohepunkt erreichte. Im sel-
ben Jahr gesellte sich auch Chrysler zu dem Pechvogel-Klub. Fiir die amerikanische In-
dustrie war das eine frustrierende Zeit. General Motors, eines der erfolgreichsten und
grofBten amerikanischen Unternehmen, oft vom American Dream untrennbar, ein
Schmuckstiick Amerikas, lag 2009, 101 Jahre nach seiner Griindung, am Boden. Zwar
wurde das Unternehmen nach der Insolvenz wieder ,,reanimiert®, jedoch ist es bislang ein
Schatten seiner selbst geblieben.

Auch Deutschland, als Auto-Hochburg Europas bekannt, durchlebte — ganz wie die
USA - iiber Jahrzehnte hinweg eine Achterbahnfahrt aus Hohen und Tiefen. Vor allem die
1990er-Jahre stellten fiir den deutschen Automobilsektor eine schwierige Epoche dar.
Nach dem gigantischen Erfolg des VW Kifer folgten weniger erfreuliche Zeiten. Heck-
motoren wurden zunehmend durch Frontmotoren ersetzt, und auf dem automobilen Welt-
markt wurde die Konkurrenz immer hirter.

Mit der deutschen Wiedervereinigung im Jahr 1990 rechneten die deutschen Autobauer
mit einem Verkaufsboom. Sie gingen davon aus, dass der neu gewonnene Freiheitsdrang
der Ostdeutschen vor allem mit deutschen Autos ausgelebt werden wiirde. Doch diese
hohen Erwartungen wurden enttduscht. Viele Menschen in Ostdeutschland und Osteuropa
verfiigten schlichtweg nicht {iber das notige Kleingeld fiir solche Anschaffungen. Die re-
sultierende Uberproduktion fiihrte zu einem derartigen Uberangebot, dass 1992 sogar iiber
eine mogliche Insolvenz der Volkswagen AG spekuliert wurde [RM-072]. Im Jahr 1993
wurde Ferdinand Piéch Nachfolger von Carl Hahn als Vorsitzender der Volkswagen
AG. Piéch war unter anderem als unbarmherziger Sanierer bei Audi bekannt. Er unter-
nahm mehrere Sanierungsschritte. Zum einen lud er japanische Experten ein, um die
Kaizen-Strategie zu erlernen. Die japanischen Ideen des Lean Management und Just-in-
Time wurden ebenfalls kopiert. Zum anderen heuerte er den beriichtigten Kostensenker Ig-
nacio Lépez an, iiber den wir im Kapitel Abschn. 1.2.3 im Kontext der Zulieferer-
problematik sprechen werden. Des Weiteren wurde unter Piéch das Baukastenprinzip breit
angewendet. Dabei wurden Fahrzeugkomponenten von mehreren Marken geteilt, sodass
sie im ganzen Konzern verwendet werden konnten. Zusétzlich wurde unter Piéch das
Spaltenmaf} zu einem Fetisch: er wusste, dass die Optik bei Qualitdtsmarken fiir die Kéu-
fer wichtig war und dass diese Qualitét auf andere, duflerlich nicht sichtbare Aspekte eines
Fahrzeugs ausstrahlte. Zudem entwickelte Volkswagen neue, sparsame Fahrzeuge mit teils
noch nie dagewesener Kraftstoffeffizienz. Zum Beispiel wurde der VW Lupo dafiir be-
kannt, dass er 3 L Diesel auf 100 km verbrauchte. Dariiber hinaus gelang es Volkswagen
unter Pi€ch, eine Vier-Tage-Woche auszuhandeln, wodurch Arbeitsplitze trotz der Absatz-
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flaute erhalten blieben. Die Vier-Tage-Woche ging mit einer 10-prozentigen Einkommens-
einbufle bei den Volkswagen-Mitarbeitern einher — eine Mallnahme, die bis heute besteht.
Anders sah es aus beim Topmanagement im Volkswagen-Konzern: Piéch tauschte fast alle
Vorstinde aus [RM—-072]. All diese Mallnahmen brachten eine Wende bei Europas grof3-
tem Autokonzern: Volkswagen konnte wieder einen Wachstumskurs einschlagen und so
spiter, 2015, zum groBten Autokonzern der Welt aufsteigen.

Voneinander zu lernen, so zeigte es sich, ist eine essenzielle Fihigkeit von Auto-
herstellern. Volkswagen adaptierte einst die FlieBband-Produktionsmethoden von Ford in
den 1930er-Jahren und iibernahm in den 1990er-Jahren von den Japanern die Kaizen-
Strategie. Japaner lernten wiederum die TQM-Methodik von den Amerikanern (ins-
besondere vom beriihmten Qualitéitsexperten William Deming). Die Lernfdhigkeit unserer
Industrie ist beeindruckend. Dazu zidhlen die heute allerorts bekannten Strategien wie
Lean Management, Just-in-Time-Lieferung, Total Quality Management, Mitarbeiter-Em-
powerment, kontinuierliche Verbesserung (Kaizen) und vieles mehr.

Es wird oft zum Mythos erhoben, dass Amerikaner sich nach schlimmen Niederlagen
immer wieder aufrichten konnten. Doch diese Vitalitit ist mitnichten einmalig in der
Welt. In der Tat waren auch deutsche und japanische Unternehmen nach dem Zweiten
Weltkrieg scheinbar vollstindig vernichtet und kamen erstaunlicherweise doch wieder zu
Ruhm und Reichtum. Diese Vitalitit unserer Industrie lidsst hoffen, dass auch andere
Herausforderungen dieser Art gemeistert werden kdnnen.

Fiir unsere Industrie ist nicht nur technologische Brillanz ein stets verfolgtes Ziel.
Ebenso wurde die Fahrzeugsicherheit immer weiterentwickelt — unbestritten das zentrale
Qualitdatsmerkmal. Trotz der in diesem Kapitel beleuchteten PR- und Sicherheitsprobleme
zeigt sich erfreulicherweise das Bestreben, aus Fehlern zu lernen und die Fahrzeugsicher-
heit immer hoher zu priorisieren. Im nichsten Kapitel werfen wir einen genaueren Blick
auf die Entwicklung der Fahrzeugsicherheit.

1.2.2 Sicherheit geht vor

Wihrend das Fahrzeugdesign und die ,,Coolness® von Autos in der Vergangenheit hdufig im
Vordergrund standen, verdnderte sich die Kunden-Erwartungshaltung in den letzten Jahr-
zehnten zunehmend in Richtung Sicherheit. Als Beispiel mag das Problem mit der Fahr-
stabilitit des Audi TT Ende der 90er-Jahre dienen. Das Fahrzeug konnte bei ziigiger Fahrt
gefihrlich iibersteuern. Unter den von Experten angegebenen Griinden fiir das Fahrverhalten
war von einem erheblichen aerodynamischen Auftrieb bei hoher Fahrgeschwindigkeit die
Rede. Im Jahr 1999 wurde ein todlicher Unfall mit einem Audi TT von der Zeitschrift Der
Spiegel unter die Lupe genommen. Dabei wurden die 6ffentlichen Hintergriinde diskutiert
[RM-035]. Unterdessen wurde nicht nur die Physik des Sportfahrzeugs als Risikofaktor er-
kannt, sondern auch der Kostendruck und das Fahrzeugdesign diskutiert. Der TT sollte ein
kostengiinstiger, schneller Lifestyle-Wagen werden. Bedenken der Ingenieure bei dem Fahr-
zeug wurden einfach wegdiskutiert. Der Audi-Cheftechniker Werner Mischke soll gesagt
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haben: ,,Wir wollten das Auto genau so haben* [RM-035]. Das Risiko haben viele TT-Fah-
rer tatsdchlich, trotz der bereits bekannt gewordenen Schwierigkeiten, bewusst in Kauf ge-
nommen. Beim Fahren solch eines unberechenbaren Sportwagens war fiir sie das Risiko nun
einmal Teil des Spal3es.

Doch schlielich erkannten sogar viele eingefleischte Amateur-Rennwagenfans irgend-
wann, dass das Leben einen hoheren Wert hat, als dies noch vor etlichen Jahrzehnten
wahrgenommen wurde. Und so erhielt der Audi TT neben verschiedenen Sicherheitsver-
besserungen wie einem neuen Querlenker auch einen oft als hédsslich empfundenen Spoiler.

Im Fall des Audi TT konnte jedoch auch eine interessante Parallele zu dem 40 Jahre
zuvor skandalisierten Chevrolet Corvair gezogen werden. Auch damals hatten die Inge-
nieure darauf bestanden, dass das Fahrzeug, so wie es entworfen war, nicht gefiahrlicher
oder instabiler war als vergleichbare Fahrzeuge in derselben Klasse. Ein sicherheits-
bewusster Fahrer wire weder in einem Audi TT noch in einem Chevrolet Corvair ver-
ungliickt. Zwar war der Corvair nicht als Rennwagen ausgelegt, aber die blinde Technik-
gldubigkeit war letztendlich das eigentlich grofite Risiko.

Heute briisten sich Autohersteller damit, dass ihre Fahrzeuge sowohl passive als auch
aktive Sicherheitsmerkmale besitzen und diese stets verbessert werden. Zusétzlich zu den
heute als selbstverstindlich erachteten Sicherheitsfeatures wie Airbags, ABS, ESP, Riick-
fahrtkameras, Tote-Winkel-Sensoren, Bremsassistenten und vielem mehr wird weiterhin
mit viel Aufwand an neuen Sicherheitsfunktionen wie GSR-2, NCAP etc. gearbeitet. In-
zwischen konnte man den Eindruck gewinnen, dass Fahrer vor sich selbst geschiitzt wer-
den miissen — und wir werden dabei immer besser.

Und doch sind die Fortschritte bei der Fahrzeug-Verkehrssicherheit nicht immer klar
ersichtlich. Wihrend etwa in Deutschland die Zahl der Verkehrstoten kontinuierlich sinkt,
sieht es in den USA anders aus (Abb. 1.1 und 1.2).

Verkehrstote pro 100.000 Einwohner (Deutschland)
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Abb. 1.1 Verkehrstote pro 100.000 Einwohner in Deutschland. (Datenquelle: OECD)
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Verkehrstote pro 100.000 Einwohner (USA)
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Abb. 1.2 Verkehrstote pro 100.000 Einwohner in den USA. (Datenquelle: OECD)

Ahnlich wie in Deutschland sinkt in fast allen Lindern der Welt die Zahl der Verkehrs-
toten — doch gerade in dem Land, in dem das eigene Auto seit mehr als einem Jahrhundert
zu einer Selbstverstindlichkeit geworden ist, entwickelt sich die Situation negativ. Es wird
dartiber spekuliert, weshalb die relative Zahl von Verkehrstoten wider Erwarten, seit mehr
als einem Jahrzehnt ansteigt. Es erscheint unwahrscheinlich, dass sich etwa die Sicherheit
von US-Fahrzeugen plotzlich verschlechtert hitte. Der Fahrzeugmarkt ist inzwischen so
global, dass iiberall dhnliche Sicherheitsstandards gelten. Die erhohte Zahl von Verkehrs-
toten in den USA scheint an einer strukturellen Verdnderung der Verkehrsteilnehmer zu
liegen. Viele Fahrzeuge auf den amerikanischen Stralen sind groBer und schwerer ge-
worden, was mitunter mit dem seit Jahren anhaltenden Boom von Trucks und SUVs
zusammenhingt. Gerade fiir die ungeschiitzten Verkehrsteilnehmer wie Fufiginger und
Radfahrer ist das eine besorgniserregende Entwicklung.

Im Unterschied zu vielen europdischen Lindern existieren in den USA zudem nicht
viele Radwege und verkehrsberuhigte Zonen. Verkehrsteilnehmer, die nicht von stabilem
Stahl umbhiillt sind, sind in solch einem Verkehrsumfeld besonders verletzbar. Es bleibt zu
hoffen, dass die US-Behorden endlich anfangen, auch an andere Verkehrsteilnehmer zu
denken. Uberdies ist zu erwarten, dass moderne Assistenzsysteme schwéchere Verkehrs-
teilnehmer immer besser erkennen und schiitzen konnen. Andernfalls wire nur noch zu
hoffen, dass solche Assistenzsysteme eine raschere Verbreitung finden als bisher. Wenn
dies jedoch die einzige Strategie zur Verbesserung der Verkehrssicherheit bleibt, wird es
sicher noch Jahrzehnte dauern, bis die relative Zahl von Verkehrstoten in den USA wieder
deutlich sinkt.
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1.2.3 Das Problem mit den Lieferanten

Die Fertigungstiefe ist ein Maf}, nach dem ein Unternehmen Bauteile fiir ein Produkt aus-
lagert (outsourct). Zum Beispiel lag die Fertigungstiefe in der deutschen Fahrzeugindustrie
2015 bei unter 20 % [RM-042]. Das bedeutet im iibertragenen Sinne, dass ein OEM nur
noch jeden fiinften Arbeitsschritt selbst macht — der Rest der Aufgaben wird von auf
Projektbasis angeheuerten Zulieferern erledigt. Dies kann man als gutes Lieferanten-
management sehen — oder aber als ein grofes Risiko, denn die OEMs haben letztendlich
keinen direkten Zugriff auf die Zulieferer, sollte zum Beispiel eine Zeitvorgabe nicht er-
fiillt werden konnen.

Solch eine geringe Fertigungstiefe wurde nicht ohne Opfer erreicht. Ende der 80er- und
Anfang der 90er-Jahre gerieten viele europdische Autohersteller, allen voran die deut-
schen, in eine Zuliefererkrise. Der Grund dafiir lag in den hohen Kosten der zugelieferten
Fahrzeugteile. Auch war die Qualitit dieser Bauteile oft nicht erwartungsgemif. Zugleich
stieg der Druck durch die japanischen Hersteller, die mit ihrem TQM und einem iiberaus
wirksamen Kostenmanagement auch in Europa immer mehr eine Bedrohung darstellten.

Als Folge dieser Entwicklung begannen OEMs, den Druck auf die Zulieferer zu er-
hohen. Bei jedem der unter dieser Entwicklung leidenden Fahrzeughersteller wurde die
Institution eines Kostensenkers etabliert. Ignacio Lépez, der zuerst bei GM und seit 1993
bei Volkswagen arbeitete, war einer der erfolgreichsten. In dem natiirlicherweise selten zi-
tierten Buch ,,Das Schmarotzer-Prinzip — Wie deutsche Automobilhersteller ihre Zulieferer
ausbeuten [RM-043] beschreibt der Autor Volker Bauer, wie Kostensenker wie Ignacio
Lépez eine systematische Ausbeutung ihrer Zulieferer durch diverse unfaire Tricks durch-
peitschten. Dazu gehorten:

* auf unfairen Preisen bestehen, unter Androhung einer Vertragskiindigung und An-
kiindigung, bereits ausgearbeitete Konzepte an andere Zulieferer weiterzugeben.

* simultane Verhandlungsrunden: Der Kostensenker verhandelt mit mehreren Zulieferern
simultan in getrennten Rdumen, wobei er von einem Tisch zum nichsten geht und
droht, dass ,,der andere* Zulieferer den Zuschlag erhilt, wenn der Preis nicht noch
niedriger wird.

* unabgestimmte Anderungen: Nach einer Vertragseinigung werden plotzlich weitere,
zusitzliche und kostspielige Features als selbstverstindlich vorausgesetzt.

* verlidngerte Zahlungsziele: Es werden in letzter Sekunde, manchmal nach einem per
Handschlag zugesicherten Vertrag, enorme Zahlungsziele vorgeschrieben.

* unauffillige Vertragsklauseln, welche die Lieferanten finanziell belasten: In die Ver-
trige werden unscheinbare Klauseln eingeschmuggelt, wie zum Beispiel strengere
Qualititsziele, welche die Zulieferer danach mit hohem finanziellem Aufwand er-
fiillen miissen.

* jihrliche Preisreduzierung: Jedes Jahr wieder werden die Lieferanten unter Druck ge-
setzt, die Fertigungskosten nach der Salamitaktik immer weiter zu reduzieren.



