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Sehr geehrter Herr Pro-Rektor,

sehr geehrte Vertreter der Universitétsleitung,
werte Studenten,

werte Vertreter der ungarischen Industrie!

Ich freue mich sehr, dass ich hier bei Ihnen, an der wohl wichtigsten Hochschule
Ungarns, ein paar Gedanken zum Problemfeld Qualitét—I nnovati on—Kundenori-
entierung—Globalisierung ausbreiten kann. Ich hoffe, dass Sie einige dieser Ge-
danken auch fir Ihre Arbeit an dieser Technischen Universitét verwenden kénnen:
immerhin versuche ich en Bild des Arbeitsumfeldes zu beschreiben, das die Ab-
solventinnen und Absolventen erwartet, wenn sie sich eine Stelle in der Automo-
bilindustrie suchen.

Dieses Arbeitsumfeld ,, Autoindustrie’ gehort fur mich zu einem der inter-
essantesten, vielfatigsten Gebiete, auf denen Ingenieure und Kaufleute arbeiten
konnen. Die aus meiner Sicht wichtigsten Aspekte dieser Arbeit méchteichin der
kommenden halben Stunde schildern.

Ich habe folgenden Titel gewéhlt:

Qualitatsstrategie und I nnovationszwang im Spannungsfeld von
globalisiertem Markt und Kundenorientierung

Dasidt, zugegeben, ein sehr akademischer Titel fir das, was ich erlautern mochte:

» esgeht umdaswirtschaftlicheUmfeld, in demwir a sPremium-Autohersteller
arbeiten,

» um die Anforderungen, die an uns gestellt werden, und schliefdlich darum,

» wiewir mit diesen vielféltigen Anforderungen umgehen.

Und in diesem Titel sind auch schon die drei grof3en Kapitel enthalten, in die
ich diesen Vortrag gliedern mdéchte:
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» DieAutoindustrie ist ein weltweites Schachspiel mit nur einer Handvoll Teil-
nehmern.

* Ingenieure sind wie Tiefseetaucher: sie mussen unter dem extremen Druck
von Wettbewerb und I nnovationszwang Prézisionsarbeit liefern. Und schlief3-
lich

» Obsession as Methode: Warum eine umfassende Qualitétsstrategie die ein-
Zige Basis fur kundenorientierte und erfolgreiche Produkte ist.

Zum ersten Kapitel: Ich vergleiche die Automabilindustrie mit einem Schach-
spiel, weil es hier wie dort um ganz dhnliche Dinge geht:

* um das besser-sein-als-der-andere,

» um das Durchschauen der Strategie des anderen,

» um langfristig angelegte Schachzlige,

« und schliefdlich um kraftvolle und weniger kraftvolle Spieler.

Und wie beim Schach muss man sowohl ein guter Sieger alsauch ein guter Verlierer
sein.
Konzentration in der Automobil-Industrie
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Abbildung 1. Chart Konzentration bei Autoherstellern

Nicht immer geht es gleich um die eigene Existenz, aber wenn sich die Nie-
derlagen héaufen, dann passiert das, was wir seit einigen Jahrzehnten in der Auto-
industrie beobachten: eine Marke wird von einer anderen Ubernommen oder ver-
schwindet vom Markt. Sie sehen hier, dassin den vergangenen vier Jahrzehnten nur
jeder flnfte Autohersteller seine Unabhéngigkeit bewahren konnte: Heute sind es
General Motors und Ford in den USA, Toyotaund Hondain Japan und Volkswagen,
Porsche, BMW, der PSA-Konzern und Daimler-Chrysler in Europa.

Wir haben in der Automobilindustrie aso mittlerweile nur noch ein knappes
Dutzend grof3er Spieler. Die Zahl der Marken ist ungleich héher: Biszu einer Grofe



QUALITATSSTRATEGIE UND INNOVATIONSZWANG IM SPANNUNGSFELD 7

von etwa 350.000 Fahrzeugen jahrlich sind es knapp 40 Marken — und zusétzlich
gibt es weltweit noch etwa 100 kleinere Marken.

Wenn ein Hersteller eine Innovation auf den Markt bringt, erwarten die Kun-
den in einem Oligopol selbstverstdndlich, dass der andere Hersteller etwas Ver-
gleichbares hat. Ist das nicht der Fall, wertet das den anderen Hersteller ab, und der
Kunde kauft beim Wettbewerber.

Abbildung 2. Chart Karpov-Kasparov

Deswegen ist unser Industriezweig von der &ul3erst genauen Beobachtung des
Wettbewerbs geprégt. Genau so, wie ein Herr Karpov den Herrn Kasparov auf3erst
genau beobachtet.

Die globaisierten Mérkte bringen es nun mit sich, dass dieses, Spiel“ nicht
nur in einem Markt ausgetragen wird, sondern eben weltweit. Es gibt nicht mehr
wie vor 20-30 Jahren Lénder, in denen man mit weniger Produktsubstanz, weniger
Innovationen, vielleicht sogar weniger Sorgfalt Erfolg haben kdnnte.

Die Kommunikationsstréme sind so weltumspannend und so schnell gewor-
den, dass so etwas nicht mehr funktionieren wiirde. Unser Handeln ist deswegen
heute darauf abgestimmt, in jedem unserer Markte mit der gleichen Hochwertigkeit
aufzutreten, gerade in so wichtigen Méarkten wie China oder Brasilien.

Wirdenwir dasnicht tun, sowéredasein stark negatives Signal fir potenzielle
Kunden.

Ich habe gerade gesagt: ,,mit der gleichen Hochwertigkeit*, und nicht mit den
gleichen Produkten. Warum ich hier so genau unterscheide, werde ich im zweiten
Kapitel beim Thema der Innovationszwange néher bel euchten.
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DasBild vom Schachspiel passt natirlich nicht so ganz genau: Esgibt némlich
keine Kunden beim Schach.

Héchstens ein paar zahlende Zuschauer bei Weltmeisterschaften oder Grof3-
meister-Turnieren. Und es gibt niemanden, der alle paar Monate die Regeln neu
definiert.

Diese Instanz, die die Regeln unseres Spiels standig neu bestimmt, fihrt mich
zum zweiten Kapitel: Ingenieure sind wie Tiefseetaucher: sie missen unter dem
extremen Druck von Wettbewerb und Innovationszwang Prézisionsarbeit liefern.

In diesem etwas langeren Abschnitt méchte ich das schildern, was ales an
Anforderungen auf Autohersteller — und auf die dazugehdrigen Ingenieure — zu-
kommt. Ich werde auf Anforderungen eingehen, die aus dem Wettbewerb kommen
und auf solche, die sich aus gesetzlichen Vorgaben ableiten: das sind die Instanzen,
die unser Regelwerk stdndig verandern.

Die allerwichtigste Instanz, unsere Kunden, behandle ich dann im dritten
Kapitel.

Wenn ich hier allgemein von,,Anforderungen” spreche, dann steckt dahinter
immer die Notwendigkeit, neue und innovative Losungen anzubieten. Also genau
das, wofur man zum Beispiel hier an der TU Budapest studiert.

Fangen wir auf3en am Auto an: Wenn Sie sich einmal selbst fragen, was
Ihre spontane Entscheidung fir ,mag ich* oder ,mag ich nicht” bel einem Auto
bestimmt, so ist das in den alermeisten Fallen das Design.

Und meine These in diesem Zusammenhang lautet, dass gutes Design — so
umstritten diese Einschétzung sein mag —in Europaeinen weit besseren Nahrboden
findet als beispielsweise in den USA.

A propos USA: Im Laufe dieses Vortrags werde ich noch einige Male auf
die Besonderheiten des US-Marktes eingehen, weil es eines der ungeschriebenen
Gesetze unserer Brancheist, dass ein Auto nur dann weltweit erfolgreich sein kann,
wenn es auch in den USA Erfolg hat.

Zurick zum innovativen Design: Nehmen Sie die Ikone des Automobildesi-
gns. den Porsche 911. Fragen siekleine Kinder in Europaund Ubersee, ob sie einen
Sportwagen zeichnen kénnen: eswird ein 911er sein.

Fragen Sie junge Menschen in Deutschland, was der erotischste Wagen auf
den Stral3en ist, und sie sagen hoffentlich, esist der Audi TT — der Ubrigens aus
der schénen Stadt Gyér kommt. Vielleicht sagen sie ja auch Porsche Cabrio oder
Mercedes SLK oder BMW Z3. Aber das macht im Prinzip keinen Unterschied.

Fragen Sie einen Designer, was der mutigste Entwurf eines Serienfahrzeugs
ist, und er wird sagen: der Renault Vel Satis.

Mit Garantie wird keiner dieser Befragten einen Oldsmobile, Lincoln, Chry-
der, Buick oder Pontiac nennen.

Woran liegt das? In Europa gehdrt gutes Design zu den wichtigsten Griinden,
ein Auto zu kaufen, in Frankreich sogar noch mehr als in Deutschland. In Europa,
wo nicht nur die Bevilkerungsdichte, sondern auch die Wettbewerbsdichte auf
enorm hohem Niveau liegt, funktioniert ein Grofiteil der Marken-Differenzierung
Uber Design.
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Design ist somit fir mich eines der schonsten Beispiele fir die Unterscheid-
barkeit durch erlebbare Innovationen.

In den USA beginnt diese Form der Differenzierung im Automobilsektor erst.
Auch die enorm potenten japanischen Autohersteller haben lange gebraucht, um zu
realisieren, wie wichtig das Design ist.

Nach der Form ist es wohl vor alem die Motorperformance, die ein Auto-
mobil charakterisiert. Welche Formen der Innovation gab und gibt es also bei den
Aggregaten?

Es geht darum, zwei scheinbar widerstrebende Parameter zu vereinbaren:
steigende Motorperformance und sinkende Emissionen.
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Abbildung 3. Chart EU IV Emissionen

Bei den Abgas-Grenzwerten hat sich eine Art von Hase-und-1gel-Spiel zwi-
schen Gesetzesvorgaben und technischer Realisierung ergeben.

Der Igel ist in diesem Spiel der Gesetzgeber, der mit einem Vorlauf von rund
funf Jahren Obergrenzen fur Kohlendioxid- oder Stickoxid-Emissionen verkiindet.
Der Hase, der hinterher hetzt, ist die Industrie. Ist die Realisierung von Motoren
mit der geforderten Emissionsstufe absehbar — Stichwort EU-1V-Regelung — dann
beginnt schon wieder die Diskussion um die néchste Verscharfung der Grenzwerte.
Der Igd in diesem ungleichen Rennen schickt sich schon wieder an, der Erste zu
sein.

Wenn wir es nur mit eéinem Igel zu tun hétten, wére dieses Spiel noch relativ
einfach. Tatséchlich aber sind esdrei bisvier Igel, diedem Hasenimmer voraussind:
Die nationalen Gesetzgebungen in Deutschland und den USA,, dazu noch eventuelle
kalifornische Sonderfélle —und die supranational e Gesetzgebung der Européischen
Union.

Dabei liegen wir bei Kohlenwasserstoffen und Stickoxiden heute bereits bei
Werten, die gerade mal ein Prozent dessen betragen, was vor 30 Jahren as Grenz-
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wert galt. Ich darf an dieser Stelle einen der fihrenden Vertreter des deutschen
Umweltbundesamtes zitieren — Dr. Axel Friedrich —, der sagte, dass Autos, diedie
EU-1V-Vorgaben erfillen, in manchen Stédten als L uftreinigungsanlagen wirken.

Kommen wir jetzt zu den von den Kunden induzierten Innovationen rund um
den Motor: hier geht es um den sparsamen Umgang mit Treibstoff und natirlich
um Leistung. An sich sind das schon widersprichliche Anforderungen.

Mit bestimmten Innovationen haben wir aber diese Widerspriiche aufheben
— und sogar noch mit den Abgasanforderungen vereinbaren kénnen. Ich meine
die direkteinspritzenden Diesel und Otto-Matoren, die wir unter dem Namen TDI
und FSI anbieten. Beide Innovationen wirken gleichzeitig ressourcen-schonend
und performancesteigernd. Oder, um das ganze weniger abstrakt zu sagen:; weniger
verbrauchen und mehr Spal? beim Fahren haben.

EinschonesBeispiel sinddieMotoren, mit denenwir 2002 zumdritten Mal bei
den 24 Stunden von Le Mans gewonnen haben: Mit der Benzin-Direkteinspritzung
konnten wir schneller fahren und gleichzeitig weniger oft tanken. Die gleiche Tech-
nologie bieten wir derzeit bei unseren Einstiegsmotoren den Kunden an.

Wir haben also aus dem Zwang zu unfreiwilligen Innovationen einige sehr
kundenrelevante Vorteile ableiten kénnen, die wir dann durchaus as freiwillige
Innovationen bezeichnen.

Daswiederum hat einen weiteren wichtigen Vorteil: wahrend man die Kosten
fur die Verbesserung des Emissionsverhaltens nicht an die Kunden weitergeben
kann, so ist das bel gestiegener Leistung oder reduziertem Verbrauch durchaus
moglich. Diese beiden letzteren Eigenschaften sind tatséchlich erleb- und nach-
vollziehbar. Im Gegensatz zu einem reduzierten Anteil von Schadstoffen im Abgas.

Biswir die erwéahnten drei Anforderungen auf einen Nenner bringen konnten
—also die Steigerung von Wirkungsgrad und Performance und die Reduzierung von
Emissionen — bedurfte es einer ganzen Reihen von Innovationen bei der Einspritz-
technologie.

Meine Damen und Herren!

Die Européische Union stellt einen Personenwagenmarkt dar, der grof3er ist
als der Einzelmarkt USA.

Der européische Markt jedoch ist weitaus heterogener als der amerikani-
sche. Jedes Land hat zur Zeit noch seinen spezifischen Regelungskanon, aber diese
Unterschiede verschwinden ja schrittweise. Was vidl entscheidender ist, sind die
unterschiedlichen Kaufhaltungen und Anforderungen an Automobile, die bleiben
werden.

Man kann sogar sagen, dass Innovationen dhnlich wie Pflanzen einen ganz
bestimmten N&hrboden brauchen.

Ein Auto, das in Europa Erfolg haben soll, muss vielféltigeren Anspriichen
genligen als eines, dasin den USA einschlagen soll. Diese Anspriiche fangen beim
Design an, gehen Uber die Fahrzeugauslegung und horen bei der weit grof3eren
Geschwindigkeitsspanne noch lange nicht auf.

Spanier stehen anders zum Automobil als Danen oder Briten. Italiener haben
andere Auto-Vorlieben als Ungarn.



QUALITATSSTRATEGIE UND INNOVATIONSZWANG IM SPANNUNGSFELD 11

Welche Konsequenzen hat das fur uns?

Bei den Fahrzeugen fur den US-Markt kénnen wir von durchaus unfreiwil-
ligen Innovationen im Bereich von Sicherheit und Komfort sprechen: Denken Sie
nur an Airbags, Klima-Anlagen oder Servolenkung, die in den USA bereits sehr
frih zur Serienausstattung gehdren mussten.

Allerdings hat uns die Erfahrung, die wir hier ssmmeln konnten, Vorteile
fUr die Differenzierung auf dem europdischen Markt gebracht. So bietet meine
Marke etwa seit 8 Jahren Klimaanlagen als Serienausstattung in der Oberklasse
an. Und seit rund vier Jahren auch in der Mittelklasse. Das wiederum |0st gewisse
Mengeneffekte aus und trégt damit zur Wirtschaftlichkeit bei.

Meine Damen und Herren!

Ich habe bisher pauschal von ,,den Automobilherstellern” gesprochen, und
von ,den Mérkten* Europas und der USA. Natiirlich sind das jeweils inhomogene
Bereiche. Wenn wir von Autoherstellern sprechen, die sich Uber Innovationen dif-
ferenzieren, dann sind das in erster Linie die Hersteller im oberen Preissegment.
Und wenn wir von den Mérkten sprechen, dann sind hier ebenfalls eher die Kun-
denschichten gemeint, die auf Innovationen grof3en Wert legen.

Es scheint, wie gesagt, so zu sein, dass ein Produkt, und ganz besonders: eine
Innovation immer dann weltweit Erfolg hat, wenn sie den US-Markt Uberzeugen
kann. Dasist bei koffeinhaltigen Limonaden genauso der Fall wie bel Betriebssy-
stemen fUr Compuiter, bel Blro-Software, bel der Klimaanlage oder beim Becher-
halter in der Mittelkonsole eines Autos. Dasist der Vorteil einesrelativ einheitlichen
Marktes von derzeit 280 Millionen Menschen, die vergleichsweise aufgeschlossen
gegeniiber Neuigkeiten sind.

Allerdings gibt es auch in den USA Grenzen. Dort, wo die kulturellen Unter-
schiede zu grol3 sind zum Beispiel. Der Dieselantrieb fir Personenwagen ist so ein
Exempel:

Es gibt fir Personenwagen schlicht und einfach keine Dieseltradition in den
USA. In Chinaubrigensauch nicht. Einen Diesel zufahren, dasheil3t eindeutig: eine
lahme Ente oder einen L astwagen zu fahren. AuRerdem heif3t das: in der glitschigen
Schmuddel ecke der Tankstelle neben riesigen Trucks mit dligen Zapfpistolen han-
tieren mussen. Wer auf3erdem L edersohlen an seinen Schuhen hat, das nur nebenbei,
wird noch lange an diesen Tankstellenbesuch erinnert werden.

Eine Innovation wie der TDI-Motor kann also noch so gut, faszinierend oder
sinnvoll sein. Wenn der , kulturelle* Boden dafiir fehlt, bleibt die Innovation ohne
Resonanz.

Diese ,kulturellen* Griinde sind es, die zusammen mit der Frage des Ver-
brauchs Ubrigens auch verhindern, dass amerikanische Fahrzeughersteller eine nen-
nenswerte Rolle in Europa spielen.
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Sehr geehrtes Auditorium!

In diesem Kapitel habe ich versucht darzustellen, wie vielféltig die Dricke
sind, die auf uns als Automobilhersteller einwirken. Und ich mochte jetzt endlich
das Bild vom Tiefseetaucher aufnehmen, das diesem Kapitel voransteht: Genau so,
wie ein solcher Taucher in 150 Meter Tiefe unter lebensbedrohenden Bedingungen
arbeitet, genau so miissen wir as Automobilhersteller uns auf den hohen Druck
einstellen, der von allen Seiten auf uns einwirkt. Und jeder Fehler kann fatale
Folgen haben.

Wie man derartige fatale Folgen vermeidet, das will ich im letzten Kapitel
darstellen. Es gibt zwei Kernbegriffe in diesem Abschnitt: Qualitét und Kunden.
Und so heifdt das Kapitel: Obsession als Methode: Warum eine umfassende Qua-
litétsstrategie die einzige Basis fir kundenorientierte und erfolgreiche Produkte
ist.

Tagtéglich ist jeder von uns irgendwann einmal Kunde; sei es beim Bécker,
im Supermarkt, im Computerladen oder im Jeansladen. Wenn man allerdings den
FuR Uber die Schwelle eines Autohandlers setzt, dann ist klar: jetzt kommt még-
licherweise eine der grofdten Anschaffungen des Lebens. Gleich nach dem Kauf
einer Wohnung oder eines Hauses folgt in der Grof3enordnung ndmlich das Auto.

Was will ich damit sagen?

Ich mdéchte sagen, dass eine ganze Menge an Motivation, an Begehren zusam-
menkommen muss, bevor jemand 40 oder 50 Tausend Euro auf den Tisch legt und
sagt: ich méchte diesen oder jenen Wagen mit dieser speziellen Ausstattung. Und
diese Motivation, dieses Begehren, mochte ich mit einem Begriff zusammen brin-
gen, der seit vielen Jahren wichtiger Bestandteil meiner Arbeit und meiner Person
ist: Qualitét.

Qualitét ist einsehr schillernder Begriff. Wer diesesWort hort, denkt vielleicht
erst einmal an Stoffqualitét, an Schweizer Uhrwerke, an,,made in Hungary“, an
»-made in Germany" — oder vielleicht sogar an Qualitéatssicherung.

Qualitét ist fur den, der industrielle Produkte verantworten muss, natirlich
zuerst einmal eine sehr systematische Sache, etwas sehr Messbares. Und esist oft
auch wirklich sinnvoll, sich auf die objektive, systematisch nachprifbare Qualitét
zu beschranken.

Wenn wir zum Beispiel einen Fihrungslenker aus dem Fahrwerk eines Autos
nehmen, dann ist wichtig, dass er stabil, haltbar, korrosionsfest und leicht genug
ist. Das alesist objektiv ermittelbar. Die subjektive Qualitét, ob er etwa hiibsch ist
oder gut riecht, ist dagegen zu vernachl&ssigen.

Ein Beispidl: die unerwartete Abweichung eines Techniksystems —ein Fehler
— 16st schlagartig negative Emotionen aus. Emotionen, die unter Garantie lang-
lebiger sind als die positive Uberraschung, die eine niitzliche Innovation auslsen
kann. Dasist der Ritt auf Messers Schneide, den alle bestehen miissen, die sich das
Wort ,,Innovation® auf ihre Fahnen geschrieben haben.

Esist mittlerweile schon eine Platitiide zu sagen, dass der Wertschopfungsan-
teil der Elektronik in einem modernen Fahrzeug bei tber einem Drittel liegt. Aber
dieser steigende Elektronikanteil, dem wir uns nicht entziehen wollen und kénnen,



QUALITATSSTRATEGIE UND INNOVATIONSZWANG IM SPANNUNGSFELD 13

bringt auch eine um Zehnerpotenzen gestiegene Fehlerwahrscheinlichkeit mit sich.

Denken Sie an lhren PC zuhause oder in der Universitét: Zweifellos ein or-
dentliches Gerét, das meist auch das tut, was man von ihm erwartet — Tabellen
berechnen, Charts zeichnen, Text formatieren. Aber jede und jeder von lhnen weil3,
dass einzelne Programme oder der ganze Computer mit schoner Regel maliigkeit
Laostirzen”.

In einem modernen A8 etwa haben wir mehr as die Rechenkapazitét eines
modernen Hochleistungs-PCsinstalliert —allerdings verteilt auf eine Menge digital
vernetzter Einzelsysteme.

Im neuen A8 gibt es allein 50 Steuergeréte, die stéandig miteinander kommu-
nizieren.

Wenn Sie sich einmal 50 Personen in einem Raum vorstellen, die sténdig
miteinander ihre Probleme bereden und in Sekundenbruchteilen zu einem Ergebnis
kommen sollen — eine ganz schone Leistung.

Wir brauchen also Einzelsysteme, die gegen ein totales Ausfallen gesichert
sein mussen und im Notfall einander gegenseitig Arbeit abnehmen kdnnen.

Genau so, wie das bei den verschiedenen Arealen im menschlichen Gehirn
der Fall ist. Wenn ein Computer am Arbeitsplatz abstiirzt, ist vielleicht die Frucht
von einer Stunde Arbeit verloren.

Wenn die Rechner im Auto komplett ausfallen, kann es im Extremfall auch
um Menschenleben gehen. Esgibt aber immer so etwas wie eine Notbremse: sobald
Elektronikfehler sich auf mechanische oder hydraulische Fahrsysteme auswirken,
reagiert das Auto mit Stehenbleiben.

Damit es nicht so weit kommt, arbeiten bei uns Entwickler und Qualitétssi-
cherer von Anfang an Hand in Hand.

Die einzelnen Computersysteme steuern und Uberwachen mechanische, el ek-
trische, hydraulische und elektronische Komponenten.

Und sie missen auch noch mit einem génzlich analogen Kompagnon aus-
kommen: mit dem Menschen.

Deswegen haben wir uns zum Beispiel fur den neuen Audi A8 ein Bedien-
system ausgedacht, das zwar ale Parameter im Griff hat, aber trotzdem ohne
Computer-Kursus zu bedienen ist.

Auf diese Weise kdnnen Sie, wenn Sie es denn wollen, die Helligkeit der
Innenraumbel euchtung individuell regulieren, oder die Fahrwerks-Charakteristik
von komfortabel auf besonders sportlich umstellen.

Oder Sie nutzen diese sogenannte Multimedia-Schnittstelle einfach, um mit
einem Dreh das Navigationssystem auf Sprachsteuerung umzuschalten.

Biswir zu dieser beinahe kinderleichten Bedienlogik gekommen sind, haben
wir Dutzende von Kundenbefragungen und Tausende von Programmiererstunden
aufgewendet.

Nachdem wir den neuen A8 weltweit alen unseren Handlern, den internatio-
nalen Medien und vor allem den Kunden vorgestel It haben, binich sicher, dassdiese
MUhe richtig eingesetzt war. Der typische Kunde wiinscht sich zwar die Méglich-
keit, ales nach seinem Geschmack einstellen zu kdnnen, aber tatséchlich genutzt
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wird nur ein Prozent der Moglichkeiten. Wenn ein Bediensystem diese Extreme
abdecken kann, dann ist es wirklich gut, und dann ist es wirklich kundenorientiert.

Daswaren Uberlegungen zur objektiven Qualitét, zu den mess- und zéhlbaren
Eigenschaften. Anders liegt der Fall etwabei einem Ledersitz. Hier ist klar, dass er
allen Anspriichen zu geniigen hat, die ein Autositz eben erflllen muss.

Aber zusétzlich mussdasL eder den—und jetzt ein Wort in Anfiihrungszeichen
—  richtigen* Griff haben, den,richtigen* Duft, die ,richtige" Farbe et cetera

Das ist der entscheidende Unterschied: ein Ledersitz bleibt zwar ein Leder-
sitz, aber wenn das Leder beim ersten Befiihlen einen derart bleibenden Eindruck
hinterlasst, dass man die Hand gar nicht mehr wegnehmen mdochte — dann haben
wir gewonnen.

Ganz dhnlich ist das bei den leider immer noch zahireichen Schaltern und
Knopfen in einem Auto: stellen Sie sich einen Schaltknebel vor, mit dem man
Park-, Stand- und Abblendlicht einschalten kann.

Er liegt gut in der Hand, ist klar beschriftet, aber sobald sie ihn drehen, um
das Licht einzuschalten, hinterlasst er ein ganz komisches Gefuhl bel ihnen.

Er geht entweder zu leicht oder zu schwer; er hat keine definierten Schalt-
punkte und kann zwischen Stand- und Abblendlicht einfach stehen bleiben; oder
er gibt ein kratzendes Gerdusch von sich, wenn man ihn dreht. Wenn sie diesen
Schalter benutzen, stért das mit Sicherheit den guten Gesamteindruck, den sie von
einem Auto hatten.

Wir achten deswegen bei jedem Bedienelement im Fahrzeug darauf, dass es
zum Charakter der Gesamtkomposition passt: das sind zum Beispiel die schon er-
wahnten Schalter, dieniemals, pling* oder ,kratz* machen diirfen, sondern, klack".

Das sind Sitze, die nicht knarzen dirfen. Das sind Gurtrollen, die nicht
klackern durfen, sondern satt und sanft laufen. Das sind Innenraum-Materialien,
die selbst bei grofiter Sommerhitze keine unangenehmen oder giftigen Stoffe aus-
dunsten.

Und das geht bis zu Details wie einem Kleiderhaken, der nicht einfach per
Federdruck wie ein Schachtelteufel aufspringt, sondern mit Hilfe eines winzigen
Dampferchens mit Uberraschender Gelassenheit aus seinem Gehause kommt.

Alles das sind Kriterien, die beachtet sein sollen, weil sie die Stimmigkeit ei-
nes ganzen Autos herstellen, aber auch zerstéren konnen. Oder anders ausgedrickt:
schwache Signale, die starken Einflul? haben.

Was das,,Richtige” zum Richtigen oder das, Gute” zum Guten macht, dasist
hochst subjektiv und anfechtbar. Aber esistin jedem Fall das, wasin uns Menschen
die spontane Entscheidung ,,mag ich* oder ,mag ich nicht* aud 6st.

Deswegen ist die subjektive Seite der Qualitét etwas, dasim Zeitalter der star-
ken Markenorientierung enorm wichtig ist. Weiche Faktoren kénnen sich plétzlich
in harten Zahlen auswirken.

Subjektive Attribute wie ,,gutes Design* oder auch ,, Sportlichkeit” haben in
unserer differenzierten, reifen Wirtschaft unglaubliche Wichtigkeit erlangt. Siesind,
wie das so schon heifdt, ,kaufentscheidend”.

Deswegen habe ich auch vorhin von einer Menge an,,schwachen Signalen®
gesprochen, die eine enorm starke Auswirkung haben kénnen. Bei Automobilen der



QUALITATSSTRATEGIE UND INNOVATIONSZWANG IM SPANNUNGSFELD 15

gehobenen Klasse—wie Uiberhaupt bei Produkten, die Anspruch auf Hochwertigkeit
erheben — verbietet es aul3erdem der gute Geschmack, ein einfaches, starkes Signal
auszusenden: ein Produkt, das, kauf’ mich” schreit, hat da sofort verloren.

Wie schaffen wir es also, den richtigen Mix aus schwachen Einzelsignalen
Zu einem starken und attraktiven Signal zu bindeln? Wie schaffen wir es, Kunden-
wiinsche zu erhdren, die vielleicht noch kein Kunde explizit ausgesprochen hat? Im
Grunde genommen kommt es nur auf drei Dinge an:

» Wir missen erstens mit jeder neuen Generation alles das besser machen, was
zur Grundsubstanz des Produkts gehort.

» Wir missen zweitens Innovationen einbringen, die entweder einen besonders
praktischen Nutzen haben oder einfach nur faszinierend sind. Oder am besten
beides zugleich.

» Wir missen drittens Experten im Kaffeesatzlesen sein und funf Jahre vor der
Markteinflhrung entscheiden, wie ein Fahrzeugdesign attraktiv, begehrens-
wert, stimmig und geschmackvoll ist.

So einfach und geradlinig sich dieser abstrakte Weg zum Markterfolg anhort,
soreichist er in Wirklichkeit an Kurven, Umleitungen, schwankenden Briicken und
tiefen Schluchten.

Meine Damen und Herren!

Lassen Sie mich zum Schluss noch eéinmal zusammenfassen: die Autoindu-
strieagiert in einem globalen Oligopol, in dem esum sehr viel Geld und Arbeitsplét-
Ze geht.

In diesem Verdréngungswettbewerb herrscht ein enorm hoher Innovations-
druck, der von verschiedensten Seiten ausgellbt wird: von national spezifischen
Marktbedingungen Uber verschiedenste gesetzliche Vorgaben zu den expliziten und
impliziten Winschen der Kunden. Die wichtigsten Erfolgsfaktoren neben der In-
novationskraft sind Kundenorientierung und eine umfassende Qualitétsarbeit.

Und die erwéhnte subjektive und objektive Qualitét, die hinter allen Funktio-
nen unserer Produkte stehen muss, erreichen wir nicht nur durch die Anwendung der
allgemein anerkannten Werkzeuge zur Qualitétssicherung. Fehler, Abweichungen,
Missverstandlichkeiten schiummern in jedem Teil und erst recht in der Zusammen-
arbeit verschiedener Module.

In diesem Zusammenhang habe ich einen Bereich von Fehlerquellen fur die
heutige Rede bewusst ausgeschlossen, weil er Stoff flr einen eigenen, umfangrei-
chen Vortrag bieten wirde: der Bereich des Kundenkontakts.

Auch dieses ist natUrlich ein wichtiges Arbeitsfeld bei einem Automabilher-
steller —aber nicht unbedingt dagjenige, flr das Siehier diese Technische Universitét
besuchen.

Qualitétssicherung auf unserem komplexen und innovationsreichen Gebiet ist
wie der Kampf von Sysiphos gegen den herabrollenden Stein oder der Versuch, die
Entropie abzuschaffen. Beides kann nicht gelingen.
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Aber wenn man mit einer gewissen Obsession den Qualitatsgedanken in den
Kopfen aller Mitarbeiter verankern kann, hat man gute Chancen.

Das, meine Damen und Herren, ist ein Gedanke, den ich vor allem Ihnen, den
Studierenden, sehr nahe ans Herz legen méchte.

Und zum Schluss vielleicht noch eine personliche Einschétzung: die Erfolgs-
erlebnisse, die Sie als Automobilkonstrukteur haben kénnen, sind zumindest fir
mich ganz faszinierend.

Es ist ein wirklich ganz besonderes Gefihl, in ein Auto zu steigen, das es
noch nicht auf dem Markt gibt, das etwas ganz Neues, Eigenesist.

Und gerade Sie, meine Damen und Herren, haben in diesem aufstrebenden
Land Ungarn mit der starken Verbindung zur Européischen Union die ganz seltene
Gelegenheit, Ihren personlichen Erfolg und I hre personliche Zukunft mit dem Erfolg
und der Zukunft des ganzen Landes zu verknipfen.

Vielen Dank fur die Aufmerksamkeit.



