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INNOVATION UND QUALITAT

Executive Summary

»innovationen und Qualitat sind

die beiden Top-Erfolgsfaktoren
deutscher Unternehmen im globalen
Wettbewerb — Wer sie beherrscht,
gewinnt!“

Die Studie beantwortet die Frage, wie das
Zusammenspiel von Innovationsfahigkeit und
Qualitatsfahigkeit den Unternehmenserfolg und
die Wettbewerbsfahigkeit nachhaltig beeinflus-
sen und wie diese Fahigkeit gezielt und wirksam
weiterentwickelt werden kann.

Wie wirken Innovation und Qualitat

auf den Unternehmenserfolg?

Die Kausalanalytik zeigt: Die Innovations- und
die Qualitatsfahigkeit der untersuchten Unter-
nehmen haben einen hochwirksamen Einfluss
auf den Unternehmenserfolg. Dabei weist die
Innovations-Performance eine starkere Wirkung
auf. Allerdings wird im Maschinen- und Anlagen-
bau die Innovations-Performance kaum von der
Qualitatsfahigkeit beeinflusst. Von Interesse
sind deshalb das Innovations- und Qualitatsver-
standnis, die Strategie, die Organisation und die
Fihrungskultur.

Wie steht es um das Innovations- und
Qualitatsverstandnis?

Obwohl in 75 Prozent der deutschen Unterneh-
men Innovation und Qualitat ein hoher Stellen-
wert beigemessen wird, haben in Uber der Halfte
der Unternehmen die Fiihrungskrafte nach wie
vor kein einheitliches Verstandnis von Innovation
und Qualitat®. In etwa 50 Prozent der Unterneh-
men ist zudem nicht einheitlich definiert, was
unter ,Innovation“ zu verstehen ist. Die Ursache
hierfiir ist vor allem mangelnde Kommunika-
tion. In den Unternehmen des Maschinen- und
Anlagenbaus lberwiegt zudem nach wie vor

ein produktbezogenes Innovationsverstandnis

1 Unter Qualitit wird die spezifische Erflillung der Kundenerwartungen

unter Einhaltung der gesetzlichen und behérdlichen Anforderungen an

Produkte und Dienstleistungen oder an Prozesse verstanden.

gegenuber einem weitgefassten Verstandnis
in Richtung Prozess- und Geschaftsmodellinno-
vationen.

Wie richten sich deutsche Unternehmen
innovations- und qualitatsstrategisch aus?
Etwa die Halfte der Unternehmen hat sowohl
eine Innovations- als auch eine Qualitatsstra-
tegie verabschiedet und kommuniziert. Diese
sind Uberwiegend nicht miteinander verbunden.
Dabei wird fast jede zweite verabschiedete Stra-
tegie insbesondere im Innovationsbereich nicht
konsequent umgesetzt. Nur in zwei Prozent der
Unternehmen gibt es eine integrierte Innova-
tions- und Qualitatsstrategie.

Wie sind Innovation und Qualitét organisiert?
Obwohl eine engere und friihzeitige Verzahnung
der beiden Bereiche Innovation und Qualitat von
Qualitatsmanagern oft gewlinscht wird, ist das
Qualitatsmanagement nur selten in die friihen
Entwicklungsphasen von neuen Produkten ein-
gebunden. An den Schnittstellen von Innovation
und Qualitat gibt es zudem haufig Kooperations-
und Kommunikationsbedarf, dessen Kldrung
auch die ergebnisorientierte Zusammenarbeit
verbessern durfte.

Wie erfolgt die Fiihrung zu Innovation

und Qualitat?

Die meisten Flihrungskrafte haben kein liber-
einstimmendes Verstandnis von Innovation und
Qualitat. AuBerdem nehmen sie ihre Verant-
wortung in ihrem Bereich nur teilweise wahr.
Daraus resultieren zahlreiche vermeidbare
Probleme im Alltag der Unternehmen, wie bei-
spielsweise Schwierigkeiten im gegenseitigen
Aufgabenverstandnis oder in der konsequenten
Mitarbeiterfiihrung unter Innovations- und Qua-
litatsgesichtspunkten. Besonders stark sind diese
Defizite im Innovationsbereich ausgepragt.



Was zeichnet die Innovations- und
Qualitatskultur deutscher Unternehmen aus?

Ein bereichstibergreifendes Bewusstsein fur Inno-
vation und Qualitat findet sich in weniger als der
Halfte der Unternehmen. Dabei mangelt es vor
allem am Innovationsbewusstsein, das von den
Befragten nur in einem Viertel der Unternehmen
als ausreichend wirksam charakterisiert wird. So
werden insbesondere im Innovationsbereich Feh-
ler haufig nicht als Lernchancen wahrgenommen
und Mitarbeiter nicht zur Umsetzung eigener
Ideen ermutigt. Hinzu kommt, dass in knapp der
Halfte der Unternehmen die Innovations- und die
Qualitatskultur als nicht kompatibel erlebt wird.

Wo werden die zukiinftigen Innovations- und
Qualitdtsherausforderungen gesehen?

Die groRten Herausforderungen liegen nach
Aussagen der Befragten in einer immer kiirzeren
Durchlaufzeit von Neuproduktentwicklungen
und in héheren Innovationsraten. Auch die Veran-
derung der Markte durch neue Technologien und
Kundenbediirfnisse setzen die Innovations- und
Qualitatsbereiche deutscher Unternehmen unter
Druck. Interne Herausforderungen werden vor
allem auf organisatorischer und kultureller Ebene
gesehen (beispielsweise groRere Agilitat, mehr
Freiraume fir Kreativitat, ausgepragteres Innova-
tions- und Qualitatsbewusstsein).

Was machen Innovations- und Qualitats-Top-
Performer besser als Low-Performer?
Top-Performer, die sich hinsichtlich einer deutlich
positiveren Umsatz-, Gewinn- und Marktanteils-
entwicklung vom Wettbewerb unterscheiden,
haben in allen untersuchten Themenfeldern
Strategie, Organisation, Management und Kultur
signifikant hohere Auspragungen. Die Top-Unter-
nehmen des Maschinen- und Anlagenbaus sind
dabei insbesondere beim Innovationsmanage-
ment und der Innovationskultur im Branchenver-
gleich fuhrend.

EXECUTIVE SUMMARY

Welche Handlungsempfehlungen lassen sich fiir
Fiihrungskrafte formulieren?

Die Flihrungskrafte der Unternehmen stehen
vor der Herausforderung, die gewonnenen
Erkenntnisse umzusetzen. Angesichts einer fiir
deutsche Unternehmen schwieriger werdenden
Wirtschaftslage sind die folgenden Handlungs-
empfehlungen geeignet, bei einer konsequenten
Umsetzung schnell sichtbare Erfolge zu bewir-
ken:

Seien Sie mutig und innovativ.

e Schaffen Sie insbesondere bei lhren Flihrungs-
kraften ein einheitliches Verstandnis von
Innovation und Qualitat.

o Starken Sie gezielt das bereichsuibergreifende
Innovations- und Qualitatsbewusstsein.

e SchlieBen Sie die ,strategische Liicke* durch
eine sinnvolle Abstimmung lhrer Innovations-
und Qualitatsstrategien.

e Sorgen Sie fiir eine konsequente Umsetzung
Ihrer Innovations- und Qualitatsstrategien.

e Gestalten Sie insbesondere Ihre Innovations-
prozesse klarer, vor allem an den Schnittstel-
len, an denen die Qualitatsfunktion in den
Produktinnovationsprozess mit eingebunden
wird.

e Binden Sie die Qualitatsfunktion rechtzeitig in
Ihre Entwicklungsprozesse ein.

e |dentifizieren und Giberwinden Sie die kulturel-
len Barrieren zwischen lhrer Innovations- und
Qualitatsfunktion.

e Nutzen Sie Fehler noch gezielter und
wirksamer als Lernchancen.
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INNOVATION UND QUALITAT

1. Einleitung

In den letzten Jahren ist die Dynamik des Markt-
umfeldes vieler Unternehmen weiter gestiegen.
Das gilt auch und insbesondere fiir den Maschi-
nen- und Anlagenbau, der sich mehr denn je den
globalen Anforderungen stellen muss. Bisher

ist es den deutschen Unternehmen erfolgreich
gelungen, sich durch innovative Produkte mit
hoher Qualitat auf dem Weltmarkt zu behaup-
ten —doch die Anforderungen nehmen weiter zu.

Vor allem die zunehmend protektionistische
US-amerikanische Strategie ,,America First“ und
die chinesische Strategie ,China 2025 stellen
deutsche Unternehmen vor Herausforderungen,
denen es schnell und wirksam zu begegnen gilt,
wenn sie nicht die hervorragende Position im
globalen Wettbewerb verlieren wollen. Diese
Herausforderungen werden sich in den nachsten
Jahren voraussichtlich noch weiter verscharfen.

In der Vergangenheit hat sich das Qualitatsma-
nagement als wesentlicher Erfolgsfaktor zur
Sicherung des nachhaltigen Unternehmenser-
folgs erwiesen. Eine hohe Qualitat allein reicht
aber langst nicht mehr aus, um sich vom Wett-
bewerb zu differenzieren und auch zukiinftig
erfolgreich zu sein. Die Fahigkeit, sich flexibel
und schnell auf die veranderten Marktbedirf-
nisse und die steigenden Marktanforderungen
einzustellen, ist fir den Unternehmenserfolg
entscheidender denn je. Damit riickt die Innova-
tionsfahigkeit von Unternehmen als entscheiden-
der Erfolgsfaktor noch starker in den Fokus der
Bestrebungen.

Kanji beschrieb bereits 1996, dass eine erfolg-
reiche Ausrichtung der Bereiche Innovation und
Qualitat eine wesentliche Grundlage fiir die
Schaffung und Erhaltung der Wettbewerbsfahig-
keit von Unternehmen ist.? In der wissenschaft-
lichen Debatte fehlen zum jetzigen Zeitpunkt
jedoch ausreichend fundierte Forschungser-
kenntnisse, um den Einfluss der Innovations- und

2 vgl.Kanji, G. P.1996: 5. 331 ff.

der Qualitatsfunktion auf die Unternehmens-
performance nachzuweisen. Daher wurden
aufgrund umfangreicher Literaturrecherchen und
vorhergehender Experteninterviews im Rahmen
einer Befragung von 32 Top-Flihrungskraften aus
VDMA-Mitgliedsunternehmen in der CMI-Studie
2019 ,1Q —Innovation und Qualitat” vier erfolgs-
relevante Themenfelder identifiziert:

e |O-Strategie

e |Q-Organisation
e |O-Management
e |Q-Kultur

Darliber hinaus wurde im Rahmen der Studie

der Einfluss von Innovation und Qualitat auf den
Unternehmenserfolg, das Verstandnis von Inno-
vation und Qualitat in den Unternehmen und die
zuklnftigen Herausforderungen in den Bereichen
Innovation und Qualitat untersucht. AuBerdem
wurden die 1Q-Top-Performer und 1Q-Low-Per-
former mit Blick auf die ErfolgsgroBen Gewinn-,
Umsatz- und Markanteilsentwicklung analysiert.

An dieser Stelle wird den Partnern der 1Q-Studie,
dem Institut fir Change Management und Inno-
vation (CMI), der Deutschen Gesellschaft fiir Qua-
litét e.V. (DGQ), VDMA e.V. und der Development
Group GmbH, fiir die engagierte Unterstitzung
und aktive Begleitung der Studie im Rahmen
eines Soundingboards gedankt.
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2. Innovation und Qualitat im deutschen
Maschinen- und Anlagenbau

Bereits der griechische Philosoph Heraklit von
Ephesus (540 — 480 vor Chr.) wusste: ,Nichts ist
so bestandig wie der Wandel”. Auch der deutsche
Maschinen- und Anlagenbau ist einem standigen
und in der letzten Zeit weitreichenden Wandel
unterworfen. In der Vergangenheit konnte sich
die Branche den vielfaltigen Herausforderungen
erfolgreich stellen. Doch die Veranderungen wer-
den immer grundlegender und erfolgen immer
schneller. Diese ,turbulente” Situation, die haufig
mit dem Begriff der ,VUCA-Welt* gekennzeich-
net wird, stellt das Management vor die Aufga-
ben, zielgerichtet mit der Veranderungssituation
umzugehen.

Somit ist der Frage nachzugehen, welchen
zukilinftigen Herausforderungen sich die Innova-
tions- und Qualitatsfunktionen stellen missen.
Die nachfolgende Abbildung 1 zeigt die grof3ten
Herausforderungen aus der Perspektive der be-
fragten Unternehmen.

Im Rausch der Geschwindigkeit

Die meisten Befragten vertreten die Ansicht,

dass die Verkiirzung der Time-to-Market und die
daraus resultierende Erhohung der Entwicklungs-
geschwindigkeit sowie ein steigender Kosten-
druck die wesentlichen Herausforderungen sind.
Tatsachlich steigt die Anzahl der verfligbaren
Produktvarianten, und die Produktlebenszyklen
werden immer kiirzer. Dies belegt auch die Studie
des wissenschaftlichen Dienstes des Bundestages.*

Was sind aus lhrer Sicht die groBten zukiinftigen Herausforderungen, denen sich die
Innovations- und die Qualitatsfunktion gemeinsam stellen miissen?

Zunehmende Entwicklungsgeschwindigiceit I
e e e, N 2:
(Neue Technologien, Kundenbedirfnisse, neue Markte)

Digitalisierung & Industrie 4.0 | I N, 27
Organisation (Innovationsfahigkeit, Ressourcen, I s

agile Managementmethoden)

Ganzheitliches Qualitatsbewusstsein und I

angemessene Qualitatsstandards

Weiterentwicklung der Unternehmenskultur I

(weniger Blrokratie, mehr Freirdume und Kreativitat)

Abbildung 1

Anzahl Nennungen; n = 131; Mehrfachnennungen moglich

Quelle: CMI

3 VUCAist ein Akronym, das sich auf “volatility” (,Volatilitat“), “uncer-

tainty” (,Unsicherheit”), “complexity” (,Komplexitat“) und “ambiguity”
(,Mehrdeutigkeit“) bezieht. Damit werden Merkmale der modernen
Welt beschrieben.

4 vgl. Wissenschaftliche Dienste Deutscher Bundestag 2016: 5.8
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Einheitliches Begriffsverstindnis

Innovation ist einheitlich
definiert

46,8%

53,2%

B Nein
HJa
n =220

Abbildung 2

Qualitat ist einheitlich
definiert

B Nein
EJa

n =223

Quelle: CMI

Konnen sich deutsche Maschinen und Anlagen
mit Qualitatswettbewerb noch behaupten?

Der deutsche Maschinen- und Anlagenbau ist
technologisch sowie qualitativ betrachtet der
Klassenprimus im internationalen Wettbewerb.
Insbesondere asiatische Hersteller holen techno-
logisch jedoch schnell auf. Diese technologische
Aufholjagd bei hoherer Effizienz und einem
deutlichen Kostenvorteil setzt die Branche unter
zunehmenden Druck. Neben dem Kostenvorteil
treten auslandische Hersteller auch immer star-
ker in den Qualitatswettbewerb ein. Das macht
es flr viele deutsche Hersteller schwerer, die
gewohnten Gewinnmargen zu realisieren. Die
Servicequalitat deutscher Hersteller generiert
hier bislang zwar noch einen unbestrittenen
Wettbewerbsvorteil; allerdings ist absehbar, dass
die Wettbewerber in Zukunft auch hier nach-
ziehen werden.

Von Metallspanen und Datenwolken ...
Besonders die Digitalisierung stellt schon seit
einigen Jahren die Branche auf den Kopf. Sie
verandert die gesamte Fertigungswelt und for-
dert den deutschen Maschinen- und Anlagenbau
damit in besonderer Weise heraus. Die Digitali-
sierung erfordert jedoch nicht nur ein hohes MaR
an Wandlungsfahigkeit und Innovationskraft. —
Es ist nun vielmehr auch die Fahigkeit zu einer
branchenweiten und auch branchentibergreifen-
den Kooperation notwendig. Das verlangt eine
gewisse Offenheit der Unternehmen, denn das
Konzept Industrie 4.0 kann nur in einer engen
Zusammenarbeit von Unternehmen erfolgreich
weiterentwickelt und genutzt werden.

Die genannten Herausforderungen zeigen, dass
sich der Maschinen- und Anlagenbau in Zukunft
mit neuen, komplexen und vielschichtigen
Themenfeldern befassen muss. Um langfristig
wettbewerbsfahig zu bleiben, missen teilweise
andere Losungskonzepte und -strategien ent-
wickelt werden. Dabei sollte besonders auf die
enge Verbindung von Innovation und Qualitat
geachtet werden, denn in einer zielgerichteten
Kooperation dieser Funktionsbereiche liegen
bisher nicht (ausreichend) genutzte Potenziale,
beispielsweise bei der gemeinsamen Entwick-
lung von Produktanforderungen und der Riick-
kopplung von Kundenreklamationen aus dem
Qualitatsbereich. Eine gelungene Kooperation
zwischen den Bereichen Innovation und Quali-
tat setzt ein gemeinsames Verstandnis voraus.
Innovation und Qualitat besitzen in rund drei
Viertel der befragten Unternehmen einen hohen
Stellenwert. Aber nur etwas mehr als die Halfte
der Unternehmen hat den Innovationsbegriff
einheitlich definiert. Dadurch kann es bei diesem
in der Praxis durchaus immer noch ,,schillern-
den® Begriff zu Missverstandnissen kommen,
beispielsweise, wenn unklar ist, ob unter Innova-
tion eine marktreife Idee oder die wirtschaftlich
erfolgreiche Umsetzung der Idee im Zielmarkt
verstanden wird. Beim Qualitatsbegriff sieht es
besser aus: Hier geben 80 Prozent der Befragten
an, eine unternehmenseinheitliche Begriffsdefi-
nition zu haben (vgl. Abbildung 2).
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Stellenwert und Verstandnis von Innovation und Qualitat

Stellenwert von Gemeinsames Verstandnis
Innovation und Qualitat von Innovation und Qualitat

74,9% 751%

47,8%

28,5% 28,3%

14,7% 14,0%

10,4% 10,9%

sehr gering mittel sehr hoch Stimme nicht zu  Stimme teilweise zu Stimme zu
n=195 n=195
. Innovation . Qualitat
Abbildung 3 Quelle: CMI

Trotzdem gibt es beim Verstandnis von Inno- Beteiligten sowohl fiir den eigenen, als auch den

vation und Qualitat noch einen erheblichen jeweils anderen Wirkungsbereich. Dies fordert
Handlungsbedarf: In nur knapp 48 Prozent der nicht nur die Kooperation der Akteure, sondern
Unternehmen besteht ein gemeinsames Quali- schafft auch Transparenz beziiglich des eigenen

tatsverstandnis und in sogar nur etwas mehrals ~ Wertbeitrags.
33 Prozent der Unternehmen ein einheitliches
Innovationsverstandnis —und das, obwohl Inno-

vation als auch Qualitat aus Sicht der Befragten

einen hohen Stellenwert im Unternehmen besit-

zen (vgl. Abbildung 3). Erst ein gemeinsames

Verstandnis schafft ein Bewusstsein bei allen

Bedeutung von Innovationsarten nach Branche

Produktinnovationen Prozessinnovationen Geschiftsmodellinnovationen

90,2%

47,2% 48.8%

39,3% 5 40,7%
34,6%  333%

8,4%

2,8% 6.9%
8%

gering mittelmagig hoch gering mittelmaRig hoch gering mittelmagig hoch
n =227 n =228 n=216
V . Maschinen- und . Andere Branchen
Anlagenbau

Abbildung 4 Quelle: CMI
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Als Hauptgriinde flir das mangelhafte [O-Ver-
standnis nennen die Befragten bei den offenen
Fragen eine unklare oder fehlende Begriffsdefini-
tion, eine unzureichende Kommunikation tUber die
Themen ,Innovation und Qualitat“ und ein Fiih-
rungsverhalten, das die beiden Top-Erfolgsfakto-
ren nicht ausreichend wiirdigt. Diese drei Griinde
erstaunen, denn sie lassen sich durch entspre-
chende MaBnahmen mit einem hohen Nutzen fur
das betreffende Unternehmen beseitigen.

Das Innovationsverstandnis ist dabei weitgehend
noch produktorientiert (vgl. Abbildung 4). So wird
den Produktinnovationen von tiber 80 Prozent
der betrachteten Unternehmen eine sehr hohe
Bedeutung beigemessen, im Maschinen- und
Anlagenbau sind es sogar knapp lber 90 Pro-
zent. Prozess- und Geschaftsmodellinnovationen
haben demgegentiber in vielen Unternehmen
eine deutliche geringere Bedeutung. Dabei
besitzen gerade Prozessinnovationen in Bezug
auf die unternehmensinternen Ablaufe eine
zunehmende Relevanz fir die Entwicklungsge-
schwindigkeit und die Leistungsqualitat.> Durch
die Digitalisierung nimmt die Bedeutung von
Geschaftsmodellen zu und bietet weitreichende
Potenziale.

B vgl. Prajogo, D. 1./ Ahmed, P. K. 2007: S.393
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3. Wie wirken Innovation und Qualitat
auf den Unternehmenserfolg?

3.1 Erkenntnisse der
kausalanalytischen Untersuchung

Die Grundlage fiir die kausalanalytische Unter-
suchung ist das vorliegende Ursache-Wirkungs-
Modell (vgl. Abbildung 5).

Im Zentrum stehen die 5 Ursachen-Wirkungs-
Elemente (dunkelblaue Ovale) aus den For-
schungshypothesen. Die Pfeile zwischen

den Ursache-Wirkungs-Elementen bilden die
Wirkrichtung und -starke der verschiedenen
Elemente aufeinander ab. Die Werte auf den
Pfeilen (Pfadkoeffizienten) geben die Starke der

Wirkungen an. Diese Werte sind standardisiert
und kénnen zwischen —1 und +1 liegen. Je hoher
der Wert der Pfadkoeffizienten dabei ausfallt,
desto starker ist die Wirkung auf das jeweilige
Element.

Ursache-Wirkungs-Elemente werden als Fakto-
ren, die durch andere Variable (hellblaue Recht-
ecke) gemessen werden kénnen, beschrieben.
Wie stark der Einfluss der erklarenden Variablen
auf das jeweilige Ursache-Wirkungs-Element ist,
zeigt der entsprechende Wert auf dem Verbin-
dungspfeil (Faktorladungen).

Zugrundeliegendes Ursachen-Wirkungs-Modell

Produktinnovation

|-Strategie

I-Organisation

Innovations- 0,399**

fahigkeit

I-Management

0,790

I-Kultur

0,159*
Q-Strategie

Q-Organisation

0,389**

Qualitats-

Prozessinnovation | Geschaftsmodellinnovation

0,807

0,808

I- 0,400~

Performance

Unternehmens-

erfolg

Q- 0,235*

fahigkeit
Q-Management

0,751

Q-Kultur 0.851

Abbildung 5

Prozessqualitat

Performance

0,753, 0,886

" ** Signifikant auf dem Niveau 0,01
Produktqualitat
* Signifikant auf dem Niveau 0,05

Quelle: CMI




12

INNOVATION UND QUALITAT

Importance-Performance Map

100
20
20
70

3

Unternehmenserfolg 50

&

20
10

Importance-Performance Map

0
000 005 0,10 015 020 025 030 035 040 045 050 05§

Totale Effekte

W |-Performance @ Innovationsfahigkeit 4 Q-Performace +« Qualtatsfahigkeit

Abbildung 6

Quelle: CMI

In einer Gesamtbetrachtung des Kausalmodells
kann man die absolute Wirkung der einzelnen
Elemente auf die ZielgréRe Unternehmenserfolg
ableiten. Als BewertungsgrofRen dienen Impor-
tance und Performance. Die Dimension Impor-
tance beschreibt, wie groR der Einfluss eines
Elements auf die ZielgroBe Unternehmenserfolg
ist. Die Dimension Performance zeigt, wie stark
die Anderung einer EinflussgroRe sich auf die
ZielgrolRe auswirkt. Die Importance-Performance
Map (Abbildung 6) zeigt deutlich, dass die
Innovations-Performance fur den Unternehmens-
erfolg am wichtigsten ist, wahrend die Qualitats-
fahigkeit die wichtigste Basisfunktionalitat ist.
Damit lasst sich als Kernaussage formulieren:

Die Innovations-Performance ist fiir den Unter-
nehmenserfolg wichtiger als die Qualitats-
Performance, aber ohne eine ausgeprigte
Qualitatsfahigkeit gibt es keinen nachhaltigen
Unternehmenserfolg.
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3.2 Branchenspezifische
Unterschiede

Im Folgenden werden Unterschiede zwischen
dem Maschinen- und Anlagenbau und anderen
Branchen im Kausalmodell identifiziert (vgl.
Abbildung 7). Die branchenspezifischen Modelle

sind den folgenden Abbildungen zu entnehmen:

Wie in Abbildung 7 zu erkennen ist, besteht im
Maschinen- und Anlagenbau kein signifikanter
Einfluss der Innovationsfahigkeit auf die Qua-
litats-Performance und der Qualitatsfahigkeit
auf die Innovations-Performance. Beide Grof3en
haben folglich zwar einen positiven Einfluss
auf den Unternehmenserfolg, jedoch sind diese
Wirkungen ausschlielRlich ber die Starke der
Performance innerhalb der eigenen Funktion
vermittelt.

Kausalmodell (Maschinen- und Anlagenbau)

Innovations- 0,464* Innovations- 0,393
fahigkeit Performance
Unternehmens-
erfolg
Qualitats- Qualitats-
fahigkeit 0,398** Performance 0,249**

** Signifikant auf Niveau 0,01; * Signifikant auf Niveau 0,05

Abbildung 7

n =145

Quelle: CMI
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In anderen Branchen ist der Einfluss der Quali-
tats-Performance auf den Unternehmenserfolg
nicht signifikant (vgl. Abbildung 8). Die fehlende
Signifikanz konnte jedoch auch auf die mit 75
Unternehmen vergleichsweise geringe FallgroRe
dieser Gruppe zurtickzufiihren sein. Das Argu-
ment von Prajogo und Ahmed, dass Qualitat als
Order-Quialifier-Kriterium von Kunden vorausge-
setzt wird und daher allein nicht dafiir ausreicht,
um sich vom Wettbewerb abzuheben und Auf-
trage zu generieren, bestatigt sich dennoch.

Wahrend im Maschinen- und Anlagenbau keine
signifikanten Wechselwirkungen zwischen der
Innovations- und Qualitatsfunktion identifiziert
werden konnten, wirkt sich in anderen Branchen
eine hohe Qualitatsfahigkeit positiv auf die
Innovations-Performance aus. Beide Fahigkeiten
wirken folglich gemeinsam und vermitteln tiber
die Innovations-Performance den wirtschaftli-
chen Erfolg von Unternehmen.

Kausalmodell (andere Branchen)

Innovations- 0,325**

fahigkeit

Qualitats-
fahigkeit

0,379**

** Signifikant auf Niveau 0,01; * Signifikant auf Niveau 0,05

Abbildung 8

Innovations-
Performance

0,380*

Unternehmens-
erfolg

Qualitats-
Performance

n=75

Quelle: CMI

6 vgl. Prajogo, D. 1./ Ahmed, P. K. 2007: S. 380 ff.
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4. Themenfelder im Spannungsfeld von
Innovation und Qualitat

Aufbauend auf den Ergebnissen der Kausalana-
lyse, werden die identifizierten Themenfelder
Strategie, Organisation, Management und Kultur
naher untersucht, da diese maBgeblich die Inno-
vations- und Qualitatsfahigkeit eines Unterneh-
mens beeinflussen.

4.1 10-Strategie: Wie richten
sich deutsche Unternehmen
strategisch aus?

In dem Themenfeld ,10-Strategie” wird unter-
sucht, inwiefern die Faktoren Innovation und
Qualitat auf der strategischen Ebene zusammen-
wirken. In bereits vorliegenden empirischen
Studien wurde festgestellt, dass Wechselwirkun-
gen zwischen der Innovations- und Qualitatsstra-
tegie bestehen und sich deren Zusammenwirken
auf die Unternehmens-Performance auswirkt.’
Weitere Forschungsergebnisse weisen auf die
Bedeutung individueller Qualitatsattribute® fir
Innovationsstrategien hin, da diese unterschiedlich

auf Kunden wirken und einen deutlichen Mehr-
wert schaffen kénnen.” Zudem fiihren immer
kurzer werdende Produktlebenszyklen zu immer
hoheren Entwicklungsgeschwindigkeiten. Daher
sind eine strategische Fokussierung auf die Time-
to-Market-Zyklen und eine konstant hohe Quali-
tat essentielle Bestandteile erfolgreicher Innova-
tions- und Qualitatsstrategien.

So ist es kaum verwunderlich, dass Innovation als
Wettbewerbsfaktor gegeniiber Qualitat zuneh-
mend an Bedeutung gewinnt.*® Vor allem bei der
Entwicklung inkrementeller Innovationen sind
Qualitatsstrategien von Anfang an essentiell. Im
Falle von radikalen Innovationen missen die
Qualitatsstrategien ganz anders aussehen, um
ihre Wirkung entfalten zu konnen; letztendlich
sind sie aber auch hier unabdingbar.** Prozess-
bezogene Aspekte wie Methodenkompetenz
und eine gemeinsame Vision des Teams, eine
klare Nutzenfokussierung und friihzeitiges Kun-
denfeedback sind Beispiele fiir Qualitatsaspekte
radikaler Innovation.

Umsetzung von Strategien zu Innovation und Qualitat

Strategie ist verabschiedet
und kommuniziert

65,6%

43,9%

27,1%

18,3%

154% 16,1%

Stimme nicht zu  Stimme teilweise Stimme zu

zu

n=224

Abbildung 9

Strategie ist konsequent
umgesetzt

27,6%

Stimme nicht zu  Stimme teilweise
zu

n =222

Zielerreichung der Strategie wird
regelméfig gemessen

59,4%

38,8%

34,2%

28,5%

22,8%

23,0%
17,8%

Stimme nicht zu  Stimme teilweise Stimme zu

zZu

Stimme zu

n=219

. Innovationbereich . Qualitatsbereich

Quelle: CMI

7" vgl. Antunes, M. G. et al. 2017: S. 1490 ff.

8 Beispiele fiir Qualitatsattribute sind Schulungen, Mitarbeiterbeziehun-

gen, Qualitatsreports, Lieferantenqualitat usw.

7 vgl. Kim, W,/Kim, M. 2015: 5. 251 ff.

10 vgl. Leavengood, S. et al. 2014:5.1126

L vgl. Prajogo, D. I./Ahmed, P. K. 2007: S: 393 ff.
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Innovationsmanager wiinschen beispielhaft,
»dass Qualitatsmanager zum Product Owner
werden, der die Interessen des Kunden vertritt*.

Radikale vs. inkrementelle Innovation
Inkrementell-evolutionare Neuerungen
durch kontinuierliche Verbesserung ein-
zelner Produkt- oder Prozessparameter
bei gleichzeitiger Beibehaltung des
bestehenden Grundprinzips sind schon
seit langerem gelebte Praxis. Radikal-
disruptive Veranderungen, wie sie mit der
Anwendung neuer Wirkprinzipien oder
der volligen Neugestaltung von Ablaufen
oder Geschaftsmodellen verbunden sind,
gewinnen in Zeiten der Digitalisierung an
Bedeutung.*?

Strategische Liicken verringern den 10-Erfolg
Zwar haben knapp 66 Prozent der untersuchten
Unternehmen eine Qualitats- und 45 Prozent
eine Innovationsstrategie verabschiedet und
kommuniziert, aber deutlich weniger als die
Halfte setzen ihre Strategien auch konsequent
um (vgl. Abbildung 9). Vor allem im Innovations-
bereich besteht hier eine deutliche strategische

Licke, die darin besteht, dass viele Unternehmen
ihre strategischen MaRnahmen nicht konsequent
genug realisieren und hinsichtlich deren Zielerrei-
chung verfolgen. Gerade die zukunftsgerichtete
Innovationsfunktion vernachlassigt offenbar die
strategischen Erfordernisse.

Werden die Antworten auf die Frage nach einer
verabschiedeten und kommunizierten Innova-
tions- oder Qualitatsstrategie betrachtet, fallt
auf, dass mit 39,3 Prozent mehr als ein Drittel
der Unternehmen ein Defizit bei der Innovations-
strategie aufweist. Das ist besonders bemerkens-
wert, da unsere, aber auch andere empirische
Studien der Innovation einen hoheren Stellen-
wert als der Qualitat zuschreiben, wenn es um
den Unternehmenserfolg geht.”> Daher kommen
Aussagen wie: ,Gefiihlt stehen der Verkaufspreis
und die Herstellkosten im Fokus, dann die Quali-
tat und dann die Innovation® oder ,,Innovations-
management muss erst mal als ,Funktion‘ aufge-
baut werden“ ein besonderer Stellenwert zu.

Zwischen der Verabschiedung und der Umsetzung
von Qualitats- und Innovationsstrategien kann
ebenfalls eine erhebliche Liicke identifiziert

31,5%

31,5%

Unabhangige Teilstrategien

Abstimmungsgrad zwischen Innovations- und Qualitatsstrategien

Integrierte

Abbildung 10

v

1Q-Strategie

Quelle: CMI

12 vgl.vahs/Brem 2015:5.26

3" vgl. Prajogo. D. 1./ Ahmed, P. K. 2007
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werden: Mehr als 71 Prozent der befragten
Unternehmen setzen ihre zuvor verabschiedete
Innovationsstrategie nicht oder nur teilweise
um; bei der Qualitatsstrategie sind es immerhin
rund 61 Prozent, die strategisch nicht konsequent
handeln. Entsprechend wird das Erreichen der
strategischen Ziele im Qualitatsbereich nurin
rund 60 Prozent der Unternehmen gemessen; im
Innovationsbereich sind es wiederum sogar nur
34 Prozent. Dies kann dazu fuihren, dass die fest-
gelegten strategischen Ziele und MaBnahmen
nicht wirksam werden, ohne dass dies von den
Verantwortlichen bemerkt und als Steuerungs-
impuls genutzt wird. Selbst in volatilen Zeiten
macht es aber sehr viel Sinn, strategische Ziele
konsequent zu verfolgen, um sie erforderlichen-
falls iterativ anpassen zu kdnnen.

Hoherer Abstimmungsgrad ist das “A und O”

Bei rund einem Drittel der Unternehmen sind die
Innovations- und die Qualitatsstrategie unab-
hangige Teilstrategien, die nicht aufeinander
abgestimmt sind (vgl. Abbildung 10). Zwei Pro-
zent der Unternehmen flihren beide Strategien in
einer integrierten 1Q-Strategie zusammen. Ange-
sichts der Bedeutung und der wechselseitigen

Beziehungen und Abhangigkeiten, wie sie das
Kausalmodell in der Abbildung 5 zeigt, ist es
sinnvoll, dass mogliche Zielkonflikte adressiert
und wenn moglich aufgelost werden. So wider-
sprechen sich z.B. der Nullfehler Anspruch aus
Qualitatssicht und die notwendige Experimen-
tierfreude aus Innovationssicht. Bei naherem Hin-
sehen wird deutlich, dass der jeweilige Kontext
bekannt sein muss und die Ziele in unterschied-
lichen Phasen im Innovationsprozess wirken.
Die Feinabstimmung sollte jedes Unternehmen
individuell festlegen.

87 Befragte antworteten auf die Frage nach
einem konkreten Verbesserungsbedarf in Bezug
auf die Abstimmung der Innovations- und Quali-
tatsstrategie. Aus der Abbildung 11 geht hervor,
dass insbesondere ein hoherer Abstimmungsgrad
der Teilstrategien gewiinscht wird. AufRerdem
wird die strikte Trennung der beiden Bereiche
auf strategischer Ebene als kritisch gesehen und
eine klare Kommunikation und Zusammenarbeit
gewiinscht. Allerdings muss man bertcksichti-
gen, dass hier liberwiegend Qualitatsmanager
geantwortet haben. Wie man weiter unten noch

Wo sehen Sie konkreten Verbesserungsbedarf in Bezug auf die Abstimmung lhrer

Innovations- und Qualitatsstrategie?

Hoherer Abstimmungsgrad der Teilstrategien

Frihere und nachhaltigere Einbindung der
Qualitatsfunktion in den Innovationsbereich

Klare Kommunikation und engere
Zusammenarbeit

Abbildung 11

E——

|

13

Anzahl Nennungen; n = 87; Mehrfachnennungen méglich

Quelle: CMI
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Jnnovation und
Qualitat sollten immer
im Einklang stehen.”

Abbildung 12

JKlare Kommunikation der Ziele,
Verkniipfung von Innovation und
Quialitat, weg von unabhdngigen
Teilstrategien.”

,Es miissen erst einmal
klare Strategien formuliert
werden."

,Gemeinsame Ziele, die gesetzt
werden, missen regelmaRig auf
Erfullungsgrad uberprift
werden, was oft nur rudimentar

Exemplarische Vorschlage fiir die Verbesserung der Abstimmung von Strategien

erfolgt.”

Quelle: CMI

sehen wird, ist die Sicht auf die Zusammenarbeit
in den beiden Funktionen durchaus unterschied-
lich.

Zusammengefasste Aussagen der Teilneh-

mer — Uberwiegend aus Qualitatssicht —zur
Abstimmung und Verfolgung der Strategien zu
Innovation und Qualitat sind in der Abbildung 12
dargestellt.

Aus Innovationssicht geht der Tenor primar in

die andere Richtung: ,Es sind zwei verschiedene
Funktionen, beide sind exzellent auszupragen®
oder ,, ...es gibt wichtigere Schnittstellen, wie
Technik-Produktion und Technik-Vertrieb® Innova-
tionsmanager beflirchten, dass gerade in Innova-
tionsprozessen Qualitatssicherungsansatze die
Kreativitat einschranken.

4.2 1Q-Organisation: Wie sind
Innovation und Qualitat
organisiert?

Im Themenfeld ,,|Q-Organisation“ wird die orga-
nisationale Abstimmung zwischen der Innova-
tions- und der Qualitatsfunktion untersucht.

Ein besonderes Augenmerk liegt dabei auf den
Schnittstellen zwischen den beiden Organisati-
onseinheiten. Dies betrifft zum einen die Zusam-
menarbeit, zum anderen den Zeitpunkt, ab dem
die Qualitatsfunktion in den Innovationsprozess
einbezogen wird.

Die ausreichende Sicherstellung von Qualitatsas-
pekten im Innovationsprozess kann grundsatzlich
durch die Integration der Qualitatsfunktion in
den Entwicklungs- und Herstellprozess erfolgen.**
So konnte zum Beispiel die Qualitatsfunktion in
einem Stage-Gate-Prozess bei der Formulierung
und Einhaltung der Validierungskriterien unter-
stitzen. Die praventive Analyse von potenziellen
Fehlfunktionen z.B. mittels einer FMEA® sollte

4 vgl. Brunner, F. J./Wagner, K. W. 2011: 5.30 ff.

5 Fehlerméglichkeits- und Einflussanalyse
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Organisatorische Integration der Innovations- und Qualitatsfunktion in das Unternehmen

Kooperative Querschnittsfunktion
zu anderen Unternehmensbereichen

82,0%

Stimme nicht zu Stimme teilweise zu Stimme zu

n =227

Abbildung 13

Aufgabenwahrnehmung
in klar geregelten Prozessen

66,0%

Stimme nicht zu  Stimme teilweise zu Stimme zu

n =221
B innovationsbereich M Qualitatsbereich
Quelle: CMI

nach dem Minimum Viable Product®® und vor der
Produktkonzeption von der Qualitatsfunktion
begleitet werden. Beim Herstellprozess hat die
Qualitatsfunktion fiir stabile und wiederholbare
Prozesse zu sorgen.

Eine weitergehende Optimierung der 1Q-Orga-
nisation lasst sich vor allem durch die Struktu-
rierung der relevanten Prozesse erreichen, etwa
durch die Einfiihrung eines Fehler-, Wissens-, und
Schnittstellenmanagements.””’

Als eine besondere Herausforderung fiir jede
IQ-Organisation ist der Abteilungsegoismus
genannt.’® Defizite in der bereichsiibergreifen-
den Zusammenarbeit und bei den relevanten
Informationsfliissen konnen kritische Folgen
flir ein Unternehmen haben. Der sogenannte
Verteilungskonflikt stellt eine weitere Problem-
stellung in der 1Q-Organisation dar. Verteilungs-
konflikte entstehen dann, wenn notwendige
Ressourcen (Finanzmittel, Arbeitskrafte) knapp
sind oder sogar fehlen, die eine bereichsubergrei-
fende Zusammenarbeit oder das reibungslose

16 Dies ist eine Version eines neuen Produkts, einer Dienstleistung oder

einer Geschaftsidee, die mit geringstmaéglichem Aufwand erstellt
und zur Gewinnung von Kunden- oder Anwenderfeedback genutzt
wird.

17" vgl. Kleitsch, H. P. 2011: .13 ff; vgl. Plessis, M. 2007: S. 28; vgl. Marks,

T.2016:S.57 ff.

18 vgl. Schwarz, G. 2014: S.193; vgl. Fargel, Y. M. 2006: 5. 165

Funktionieren einzelner Bereiche ermoglichen.*
Problematisch kénnen auch Aufgabenkonflikte
sein, die auf einer unklaren Regelung von Aufga-
ben, Verantwortung und Kompetenzen beruhen.?
Hier ist es wichtig, dass es klare und akzeptierte
bereichslbergreifende Festlegungen gibt, die
auch in zeitkritischen Situationen gelten und
umgesetzt werden. Dies kann beispielsweise
dann der Fall sein, wenn es um die Frage geht, ob
eine Neuproduktentwicklung fur den Markt frei-
gegeben wird oder nicht. Wenn in einer solchen
Situation die Qualitatsfunktion ein Vetorecht hat,
weil bestimmte Qualitatsanforderungen noch
nicht ausreichend erfillt sind, dann kommt es zu
einem klassischen Konflikt zwischen Qualitat und
Lieferfahigkeit, dessen Grund nicht selten in den
klassischen Zielvereinbarungssystemen liegt.

Kommunikations- und Kooperationsdefizite an
den 1Q-Schnittstellen

Innovation und Qualitat sollten wirksame Quer-
schnittsfunktionen mit klar geregelten Prozessen
sein. Diese Anforderung erfiillt nur die Qualitats-
funktion in 82 Prozent der Unternehmen. Hinge-
gen ist dies bei der Innovationsfunktion nurin 51
Prozent der befragten Unternehmen der Fall (vgl.
Abbildung 13).

9 vgl. Riittinger, B./ Sauer, J. 2016: 5. 87

20" ygl. Jehn, K. A./Bendersky, C. 2003: 5. 200; vgl. Solga, M. 2011: . 112
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Schnittstellenregelung und Zusammenarbeit zwischen den Funktionen

50.0%

33.0%
24.29%,25.2%

Stimme teilweise zu Stimme zu

Stimme nicht zu

m |nnovationssicht = Qualitatssicht
n=195

Abbildung 14

79.3%
50.4%
35.0%
13.9% 13.8%
6.9% .
Stimme nicht zu Stimme teilweise zu Stimme zu
m |nnovationssicht u Qualitatssicht
n=195
Quelle: CMI

Auch die Aufgabenwahrnehmung erfolgt nicht
immer in klar geregelten Prozessen. Dies ist mit
66 Prozent am ehesten bei der Qualitatsfunk-
tion der Fall, wahrend die Innovationsfunktion
zumeist keine klaren Prozesse aufweist. Dies
widerspricht dem gangigen Verstandnis der
Innovationsfunktion, mit der regelmaRig Quer-
schnittsaufgaben und idealerweise auch eindeu-
tige Ablaufe verbunden werden, um die Innovati-
onsziele bestmoglich erreichen zu kénnen.?*

In tiber 70 Prozent der Unternehmen sind die
Schnittstellen zwischen der Innovations- und
der Qualitatsfunktion nicht oder nur teilweise
geregelt. Trotzdem ist die Zusammenarbeit der
beiden Funktionsbereiche im Konfliktfall sehr gut
(vgl. Abbildung 14). Aus Sicht der Innovations-
funktion ist diese Zusammenarbeit sogar sehr
gut. Daraus resultieren dann auch Aussagen von
den Teilnehmern wie: ,Es ist keine ausgepragte
Kommunikation notwendig. Aber gegenseitige
Informationsveranstaltungen sind sinnvoll. Es
geht mehr um Respekt und Wertschatzung®

21 vgl. Vahs, D./Brem, A. 2015: S. 34 ff.

Einbindung der Qualitatsfunktion in den
Innovationsprozess

Im Innovationsprozess wird die Qualitatsfunktion
in den frihen Phasen (Ideenfindung/-auswahl
und Wirtschaftlichkeitsbetrachtung) in weniger
als einem Fiinftel der Unternehmen mit einbezo-
gen. Meistens kommt der Qualitatsbereich in den
Phasen Entwicklung (64 Prozent) und Test und
Bewertung (82 Prozent) hinzu (vgl. Abbildung 15).
In den Unternehmen des Maschinen- und Anla-
genbaus ist die Einbindung der Qualitatsfunktion
noch etwas schwacher ausgepragt. ,Bei der
Software ist Qualitat relativ schwer zu beherr-
schen, das ist eine Herausforderung und Chance
gleichzeitig.“*? Ein neuer Aspekt einer frithen
Zusammenarbeit konnte auch die Fragestellung
sein, ob im konkreten Fall , eine Innovation die
bessere Losung beim Abstellen von Mangeln ist,
als die Modifikation. Das sieht man aber erst
gemeinsam“?.

22 Kommentar eines Teilnehmers aus der schriftlichen Befragung

23 Kommentar eines Teilnehmers aus der schriftlichen Befragung
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Verantwortliche Einbindung der Qualitatsfunktion in den Phasen des
Innovationsprozesses

806% B44%

756% 189%

17,2% 18.9% 16,2%

nl
d -auswa! ) Akze!
\deenfindun® U1 onaich® Bewertund 4%

tspetrachtud Entwicklund Tost & Bewertu"d Einfunrund ptanz

n=216

—

. Maschinen- und . Andere Branchen
Anlagenbau
Abbildung 15 Quelle: CMI
Auf die Frage, welche MalRnahmen zur Ver- Verantwortlichkeiten beitragen, durch welche
besserung der Zusammenarbeit zwischen der die Arbeits- und Kommunikationsbeziehungen

Innovations- und der Qualitatsfunktion ergriffen  verbindlich geregelt werden. Mutmaflich sollte
werden sollten, wiinschen sich die Befragten eine  der Qualitatsbereich ab der friihen Phase der Pro-

engere und auch frihzeitigere Kooperation und duktentwicklung eingebunden werden. Wahrend
Zusammenarbeit der beiden Funktionen. Hierzu der Phasen Ideenfindung und Wirtschaftlich-
kann aus der Sicht der Befragten auch eine keitsbetrachtungen spielen Qualitatsaspekte eine
klare und einheitliche Definition der Prozesse, untergeordnete Rolle.

sowie der damit verbundenen Aufgaben und
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Welche MaRnahmen sollten zur Verbesserung der Zusammenarbeit zwischen der
Innovations- und der Qualitatsfunktion in lhrem Unternehmen ergriffen werden?

Engere, frihzeitige Verzahnung zwischen der Innovations- und
Qualitatsfunktion sowie Férderung der Zusammenarbeit

Verbesserung der Kommunikation zwischen
der Innovations- und Qualitatsfunktion

I
Klare, einheitliche Definition der Innovations- und Qualitatsprozesse _ 19

I

I

Klare Verteilung, konsequente Umsetzung der Verantwortlichkeiten/

Aufgaben
Anzahl Nennungen; n = 74; Mehrfachnennungen maéglich
Abbildung 16 Quelle: CMI
Die Abbildung 16 gibt eine Ubersicht tiber Qualitatsfunktion zu verbessern. In der Abbil-
die MaBnahmen, die aus Sicht der Befragten dung 17 finden sich diesbezuglich einige repra-
am ehesten geeignet sind, um die Zusam- sentative Einzelaussagen der Befragten.

menarbeit zwischen der Innovations- und der

Exemplarische Vorschlage fiir die Verbesserung der Zusammenarbeit zwischen
der Innovations- und Qualitatsfunktion

,Es muss ein Verstandnis dafur
geschaffen werden, dass der

Innovationsprozess eine gewisse
Qualitat erfordert und diese auch
liefern muss.”

,Moglichst friuhzeitiger
Austausch bzw. Einbindung
der Qualitatsfunktion.”

,Die Aufgaben und Ver-
antwortlichkeiten missen
konsequent umgesetzt werden
(mehr Involvierung der Q im
Entwicklungsablauf).”

,Mehr Kommunikation und
mehr Einbinden der Qualitatsfunktion
bei Innovationen.

Abbildung 17 Quelle: CMI
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4.3 |0-Management:
Wie erfolgt die Fiihrung zu
Innovation und Qualitat?

Die Art und Weise, wie Fiihrungskrafte ihre Auf-
gaben wahrnehmen und ihrer Vorbildfunktion
gerecht werden, ist ausschlaggebend dafir, ob
ein unternehmensibergreifendes Bewusstsein
fur Innovation und Qualitat entsteht. Das ist

fir effiziente Prozesse und die Erzeugung exzel-
lenter Leistungen notwendig. Im Themenfeld
,I0-Management“ geht es deshalb um die Rolle,
die Fiihrungskrafte in Bezug auf die beiden
Erfolgsfaktoren Innovation und Qualitat ein-
nehmen bzw. einnehmen sollten. Den perfekten
Flihrungsstil gibt es nicht. Die Fiihrung der Mitar-
beiter sowie das individuelle Fiihrungsverhalten
mussen auf die Unternehmenskultur, die aktuelle
Situation, den Unternehmensbereich, die Aufga-
ben und die Mitarbeiter selbst abgestimmt sein.*
Auch in den verschiedenen Phasen des Innova-
tionsprozesses hat die Wirkung des gewahlten
Flihrungsstils je nach Phase entsprechende Aus-
wirkungen auf das Ergebnis. Kesting et al. emp-

fehlen daher die Anpassung von Fiihrungsstilen
an die Phasen des Innovationsprozesses und
deren gewiinschten Output.”® Dabei sollte eine
erfolgreiche Fithrungskraft nicht nur tber Fach-
und Methodenkompetenzen im Innovations- und
Qualitatsbereich verfligen, sondern sich auch
durch eine hohe Sozialkompetenz auszeichnen,
um in der Ideenfindungsphase die Kreativitat
und in der Umsetzungsphase die Qualitat des
Ergebnisses zu fordern.? Laut Rao sind soziale
Fahigkeiten gegentiber methodischem und
fachlichem Wissen insofern von besonderer
Bedeutung, weil Flihrungskrafte mit ausgeprag-
ter sozialer Kompetenz, wie beispielsweise der
Fahigkeit, andere zu motivieren, in der Lage sind,
Uber ihre Mitarbeiter das Unternehmensergebnis
positiv zu beeinflussen.?’

Defizite beim Fithrungsfokus

Der Fihrungsfokus in den untersuchten Unter-
nehmen weist mit Blick auf die Wirkungen auf
Innovation und Qualitat allerdings Verbesse-
rungspotential auf: So haben die Fiihrungs-
krafte nur in etwas mehr als der Halfte der

Ubereinstimmendes Verstindnis und Aufgabenwahrnehmung von Fiihrungskréften

Ubereinstimmendes Verstindnis
der Fithrungskréfte beziiglich
Innovation und Qualitat

54,3%

24,9%

24,5%

21,3%

Stimme teilweise zu Stimme zu

Stimme nicht zu

n=195

Abbildung 18

Fiihrungskréafte aus den Bereichen
Innovation und Qualitat
nehmen ihre Verantwortung aktiv wahr

64,0%

47,8%

Stimme nicht zu Stimme teilweise zu Stimme zu
n=195

Il nnovationssicht B qualitatssicht

Quelle: CMI

24 vgl Hintz, A. ). 2018:5.27

25 vgl. Kesting, P. et al. 2015: 5. 22

26 ygl. Liineburg, A. 2019: 5.185

27 vgl.Rao, M. 5.2013: 145 ff
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50,0%

44,2%

®Maschinen- und Anlagenbau = Andere Branchen

Abbildung 19

Nutzung innovativer Managementmethoden von Fiithrungskraften

Stimme nicht zu Stimme teilweise zu Stimme zu

n =207

Quelle: CMI

Unternehmen ein Ubereinstimmendes Verstand-
nis von Qualitat. Dies ware aber eine wesentliche
Voraussetzung flr zielgerichtet abgestimmte
MafRnahmen. Beim Thema Innovation sehen 63
Prozent der Befragten, dass es keine oder nur eine
teilweise Ubereinstimmung im |Q-Verstandnis
bei den Fiihrungskraften gibt. Damit sind in
vielen Unternehmen die Voraussetzungen fiir
mentale Misfits zwischen Innovation und Qua-
litat geschaffen. Was die aktive Wahrnehmung
der Innovations- und Qualitatsverantwortung
anbelangt, sind 64 Prozent der Befragten der
Meinung, dies sei hinsichtlich Qualitat der Fall,
wahrend nur rund 48 Prozent diese aktive Verant-
wortungswahrnehmung bei Innovationsthemen
sehen (vgl. Abbildung 18). Das bedeutet, dass die
Flhrungskrafte im Innovationsbereich tenden-
ziell weniger Verantwortung tibernehmen (kén-
nen). Griinde dafiir kénnten sein, dass das Risiko
Fehler zu begehen oder zu scheitern im Inno-
vationsbereich hoch ist.*® Es ist auch moglich,
dass das Innovationsthema in der Bedeutung
gestiegen, in seiner Wichtigkeit noch nicht glei-
chermalen in der Unternehmenskultur verankert
ist. Auch sind materielle und immaterielle Ziele,
Belohnung und Sanktionierung noch nicht im
selben MaRe wie bei der Qualitat abgebildet.

28 gl Hintz, A. J. 2000: 5.99

Innovative Managementmethoden

sind noch nicht Standard

Fast die Halfte aller Befragten gibt an, dass sich
die Fiihrungskrafte in ihren Unternehmen keiner
innovativen Managementmethoden bedienen.
Nur in weniger als einem Drittel ist dies der Fall.
Die Unternehmen des Maschinen- und Anlagen-
baus haben hier noch mehr Nachholbedarf, wie
sich aus der Abbildung 19 ergibt. Dabei zeigt sich,
dass innovative Managementmethoden, wie
Scrum oder Design Thinking, sowohl im Innova-
tions- als auch im Qualitatsmanagement sinnvoll
anwendbar sind. Ein offenes und agiles Mindset
kann in den Képfen der Mitarbeiter in beiden
Bereichen geschaffen werden und so zu einem
gesteigerten Output fiihren.”

Nur geringe Bedeutung der Sozialkompetenz

im 10-Bereich

Zur Beurteilung der Kompetenzschwerpunkte
bestand die Moglichkeit, zwischen den beiden
Polen Sozialkompetenz einerseits und Fach-/
Methodenkompetenz andererseits zu wahlen:
Nach den vorliegenden Ergebnissen hat die Sozi-
alkompetenz bei Fihrungskraften im Innovati-
onsbereich (1,5 Prozent) und im Qualitatsbereich
(1,9 Prozent) einen auffallig niedrigen Stellenwert

29 vgl. Weissman, A./ Zink-Kunnert, A. 2019: 5. 203 f.
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Einschatzung des Stellenwertes unterschiedlicher Kompetenzarten der Fiihrungskrafte

in den Bereichen Innovation und Qualitat

1,5% 1.9%

Sozial-
kompetenz

45,59% 43.8%

Fach-/
Methoden-

Abbildung 20

v

kompetenz

B Innovationsbereich M Qualitatsbereich
n =208
Quelle: CMI

(vgl. Abbildung 20). Dieses Ergebnis liberrascht,
denn vor allem im Innovationsbereich wird der
Sozialkompetenz ein hoher Stellenwert beige-
messen.>® Nach der vorliegenden Studie liegt der
Kompetenzschwerpunkt aber gerade im Innova-
tionsbereich eindeutig auf der Fach- und Metho-
denkompetenz. Moglicherweise besteht deshalb
gerade hier ein wichtiges Themenfeld, um Inno-
vationsprozesse vor allem an den Schnittstellen
erfolgreicher zu machen.

4.4 10-Kultur: Was sind die
kulturellen Besonderheiten?

Die Unternehmenskultur als die Gesamtheit

der im Laufe der Zeit bewusst oder unbewusst
entstandenen und zu einem bestimmten Zeit-
punkt wirksamen Wertvorstellungen, Verhal-
tensvorschriften (Normen), Uberzeugungen und
Einstellungen ist eine wesentliche EinflussgroRe
des langfristigen Unternehmenserfolgs.’* Beim
Themenfeld der 1Q-Kultur geht es insbesondere
um die Frage, welche kulturellen Faktoren das

30" vgl Nestle, V. 2018: 5.32

31 vgl.Vahs, D. 2015:5.121 ff

Zusammenwirken von Innovations- und Quali-
tatsbereich pragen und wie sich dies im Tages-
geschaft bemerkbar macht.

Fehler werden selten als Lernchancen
wahrgenommen

Innerhalb des Qualitatsmanagements nimmt
die Fehlerkultur eine zentrale Rolle ein. Zur kon-
tinuierlichen Verbesserung der Produkt- und
Servicequalitat dienen Fehler als Chance zur
stetigen Optimierung der Prozesse. Die Ergeb-
nisse der Studie zeigen, dass vor allem das Qua-
litatsmanagement die mit Fehlern verbundenen
Lernchancen wahrnimmt. Neben dem Ansatz des
kontinuierlichen Lernens und der stetigen Ver-
besserung, zeigt die Praxis haufig ,Null-Fehler-
Kulturen®

Dabei sind die Fehlerarten jedoch zu unterschei-
den. Der Anspruch eines fehlerfreien Endprodukts
muss nicht zwangslaufig bedeuten, dass auf
dem Weg dorthin keine Fehler passieren durfen.
Demgegeniiber werden im Innovationsbereich
offenbar Fehler weniger als Lernchancen ver-
standen, wie aus Abbildung 21 hervorgeht, was
angesichts des Wunsches nach einer Lern- oder
Versuch-/Irrtumskultur im Innovationsbereich
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Wahrnehmung von Fehlern
als Lernchancen

60,6%

23,2% 21,29

18,1%

Stimme zu

Stimme teilweise
nicht zu zu

Stimme

n=195
Il Innovationssicht B Qualititssicht

Abbildung 21 Quelle: CMI

sicher zu verbessern und genauer zu untersuchen

ware. Moglicherweise ist durch KVP* die Bedeu-
tung eines Fehlers eher bekannt und genutzt. Im
Innovationsbereich dagegen herrscht eventuell
noch starker das Bild fehlgeleiteter Ressourcen
vor. Vermutlich auch, da das Prinzip ,fail early,
fail cheap” noch nicht ausreichend verinnerlicht
ist. Sowohl das Qualitats- als auch noch mehr

das zukunftsgerichtete Innovationsmanagement

sollten Fehler noch starker als Quelle fiir Verbes-
serungen bzw. als notwendige Schritte hin zu
einer (radikalen) Innovation sehen.

32 Kontinuierlicher Verbesserungsprozess

Fehlendes bereichsiibergreifendes
1Q-Bewusstsein wird zur Barriere

Die Studienergebnisse zeigen auch, dass es in
vielen Unternehmen an einem ausgepragten
bereichsiibergreifenden Bewusstsein fiir Inno-
vation und Qualitat fehlt, das die Interessen der
einzelnen Organisationsbereiche im Sinne der
Innovations- und Qualitatsziele des Gesamt-
unternehmens miteinander verbindet (vgl.
Abbildung 22). So besteht nur in 45 Prozent der
Unternehmen ein einheitliches Qualitats- und
in lediglich 24 Prozent ein einheitliches Innova-
tionsbewusstsein. Damit ist die Voraussetzung
flr Missverstandnisse und daraus resultierende
Barrieren zwischen den Innovations- und den
Qualitatseinheiten sowie fir ineffiziente I1Q-liber-
greifende Prozesse geschaffen.

Ein dhnliches Bild ergab sich bereits bei den in der
Vorstudie geflihrten Interviews. So sehen Inno-
vationsverantwortliche in der Qualitatsfunktion
oftmals ein Innovationshemmnis, mit dem man

Bereichsiibergreifendes
IQ-Bewusstsein

45,5%

40,8%

Stimme Stimme teilweise Stimme zu
nicht zu zu

n=195

Il innovationssicht B Qualittssicht

Abbildung 22 Quelle: CMI
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Ermutigung zur Umsetzung eigener
Ideen

Innovation abgetrennt werden. Diese Verbesse-
rungspotenziale sollten gerade in einem dynami-

Abbildung 23

51,4%

Stimme Stimme teilweise  Stimme zu
nicht zu zu

n =224

Il nnovationssicht B Qualititssicht

Quelle: CMI

besser nicht zusammenarbeitet, um insbeson-
dere die Time-to-Market-Ziele im Innovationspro-
zess nicht zu gefahrden.

Mitarbeiterpotenziale bleiben oftmals ungenutzt
Auf die Frage, inwieweit die Mitarbeiter in den
Innovations- und Qualitatsbereichen zur Umset-
zung von eigenen Ideen ermutigt werden, gab

es Uberraschende Antworten: So ist zwar bereits
in vielen Unternehmen eine Kultur vorhanden,
die neue Ideen unterstitzt (vgl. Abbildung 23).
Allerdings wird deutlich, dass es ausgerechnet
im Innovationsbereich noch viel ,Luft nach
oben” gibt. Gerade in diesem zukunftsgerichte-
ten Bereich ware ein hoheres MaR an Offenheit
flr neue Ideen zu erwarten gewesen, denn sie
sind eine Voraussetzung fur die erfolgreiche
Realisierung von Innovationen. Dies ist insofern
bemerkenswert, da das Ideenmanagement eines
der Hauptwerkzeuge des inkrementellen Inno-
vationsmanagements ist.** Nach Erfahrungen
aus der Praxis sollten die Prozesse des Ideen-
managements aber von der radikaleren

33 vgl. Kaschny, M. et al. 2015: 5.98

schen Umfeld schnellstmoglich realisiert werden.

Kulturelle Barrieren behindern die
Zusammenarbeit

Interessante Ergebnisse zeigen sich auch bezlig-
lich der Kompatibilitat von Innovations- und
Qualitatskultur. Die Befragten bewerteten dabei
die folgende Aussage: ,Die Innovations- und die
Qualitatskultur sind aufgrund unterschiedlicher
Werte, Normen und Verhaltensweisen in unse-
rem Unternehmen tberhaupt nicht miteinander
kompatibel® So sind immerhin 15,5 Prozent der
Innovationsverantwortlichen und 18,1 Prozent
der Qualitatsverantwortlichen der Ansicht, dass
beide (Sub-)Kulturen in den Unternehmen nicht
miteinander vereinbar sind. 31 Prozent der Inno-
vationsmanager und 21,6 Prozent der Qualitats-
verantwortlichen sehen dies zumindest teilweise
so (vgl. Abbildung 24). Dies ist ein Hinweis dar-
auf, dass es lohnenswert ist, sich die jeweilige
kulturelle Situation in den Unternehmen einmal
genauer anzusehen, um gegebenenfalls MaR-
nahmen zu deren Verbesserung zu ergreifen.

Als wichtigste MaRnahme zur Verbesserung der
Zusammenarbeit und des gegenseitigen Ver-
standnisses fur die jeweiligen Ziele nennen die
Befragten die Forderung eines regelmaRigen Aus-
tausches. Von Qualitdtsmanagern wird daruiber
hinaus die friihzeitige Einbindung der Qualitats-
funktion in den Innovationsprozess und die effizi-
entere Gestaltung von Strukturen und Prozessen
genannt. Es mangelt also offenbar in einigen
Unternehmen an der Moglichkeit, sich intensiver
mit den Zielen, Interessen und Arbeitsweisen des
jeweils anderen Funktionsbereichs zu befassen.
Gerade ein solches naheres , Kennenlernen“ ist
aber die Voraussetzung fir die ergebniswirksame
Nutzung von Synergiepotenzialen.

Die Abbildung 26 zeigt einige ganz konkrete
Vorschlage, die von den Studienteilnehmern
gemacht wurden.

27
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Vereinbarkeit von Innovations- und Qualitatskultur

0,
36.2% 33,6%

31,0%

6,0%
00%
Stimme gar nicht zu Stimme weniger zu Stimme teilweise zu Stimme eher zu ' Stimme voll und ganz zu
M innovationssicht B Qualitatssicht =t
Abbildung 24 Quelle: CMI

MaRnahmen zur Beeinflussung des Innovations- bzw. Qualitatsbewusstseins

Frihe Einbindung der Q-Funktion
in den Innovationsprozess

Effiziente Strukturen und Prozesse _ 9

Versténdnis fiir gegenseitige Vorgaben schaffen _ 7

Abbildung 25

Anzahl Nennungen; n = 68; Mehrfachnennungen méglich

Quelle: CMI

Vorschlage fiir MaRnahmen zur Beeinflussung des Innovations-
bzw. Qualitatsbewusstseins

.Mitarbeiter brauchen mehr
Méglichkeiten sich selbst an der
Umsetzung ihrer Ideen zu beteiligen und
selbst davon zu profitieren. Gleichzeitig
muss progressiver mit Fehlerverhalten
umgegangen werden."

,Fehler und
Fehlerkosten missen
offen kommuniziert
werden."

LWir missen mehr Zeit
investieren, um den Austausch
und das Verstandnis fir die
jeweils andere Disziplin zu
steigern.”

,Wir brauchen regelmaRigen
Austausch zwischen diesen
Funktionen durch das
gemeinsame Definieren von
Zielen."

Abbildung 26

Quelle: CMI




1Q-PERFORMANCE: WAS MACHEN IQ-TOP-PERFORMER BESSER ALS I1Q-LOW-PERFORMER

5. 1Q-Performance: Was machen 1Q-Top-Performer
besser als 10-Low-Performer?

Fir den Vergleich zwischen Top- und Low-
Performern wurde eine Differenzierung der
Studienteilnehmer anhand ihrer Bewertung des
eigenen Unternehmenserfolgs vorgenommen.
Fir die verschiedenen Indikatorvariablen des
Unternehmenserfolgs (Umsatz-, Gewinn- und
Marktanteilsentwicklung) wurden Durchschnitts-
werte ermittelt. Wahrend das oberste Quartil der
Teilnehmer die Top-Performer darstellt, bildet
das untere Quartil die Gruppe der Low-Performer.
Da innerhalb der gebildeten Durchschnittswerte
auch Falle mit derselben Auspragung auftreten,
beinhalten beide Gruppen nicht exakt 25 Prozent
der Stichprobe. Diese Klassifizierung der Studien-
teilnehmer wird in der Abbildung 27 dargestellt.

Betrachtet man die Ergebnisse der gesamten
Stichprobe, so ist zu erkennen, dass die Gruppe
der Top-Performer in allen 1Q-Themenfeldern eine
hohere Zustimmung aufweisen, als diejenige der
Low-Performer. Allgemein bleibt folglich festzu-
halten, dass es sich fiir Unternehmen lohnt, in die
Optimierung aller vier Themenfelder zu investie-
ren, da sich dieses Investment in einer besseren
Unternehmens-Performance zeigt. In welchen
Feldern Top-Performer besser abschneiden ist
allerdings stark abhangig von der Branche: Im
Maschinen- und Anlagenbau sind Top-Performer
signifikant besser in der Innovationsorganisation,
dem Innovations- und Qualitatsmanagement
und der Innovations- und Qualitatskultur.

Gruppendifferenzierung Top-/Low-Performer

ZielgroBe:
Unternehmenserfolg

Haufigkeit

Abbildu

I Umsatzentwicklung | | G

icklung I [ Marktanteil

icklung |

J

Low-Performer
(1. Quartil)
n =57
1,00 2,00
Unternehmenserfolg (Skala 1,00 - 5,00)
ng 27

T
1
1

Top-Performer
(4. Quartil)
n=72

5,00

n =187

3,00

4,00

Quelle: CMI

Um zu beurteilen, in welchen Themenfeldern
Top-Performer signifikant besser sind als Low-Per-
former, wurden Profillinien gebildet. Sie beziehen
sich auf die Auspragungen der vier Felder Strate-
gie, Organisation, Management und Kultur. Hier
zeigen sich signifikante Unterschiede zwischen
dem Maschinen- und Anlagenbau und anderen
Branchen (vgl. Abbildungen 28 bis 30).

In anderen Branchen sind Top-Performer vor
allem in dem qualitatsbezogenen Themenfeldern
Organisation, Management und Kultur signifi-
kant besser. Im Innovationsbereich schneiden
Top-Performer nur im Themenfeld Innovationsor-
ganisation signifikant besser ab.

29
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Profillinien Performance-Gruppen nach Themenfeldern (Gesamtstichprobe)
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Abbildung 28 Quelle: CMI

Profillinien Performance-Gruppen nach Themenfeldern
(Teilstichprobe Maschinen- und Anlagenbau)
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Abbildung 29 Quelle: CMI

Profillinien Performance-Gruppen nach Themenfeldern
(Teilstichprobe andere Branchen)
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HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

6. Handlungsempfehlungen

Aus den Ergebnissen der Kausalanalyse und der
vertiefenden Betrachtung der Themenfelder las-
sen sich konkrete Handlungsempfehlungen ablei-
ten, die es ermoglichen, die Synergiepotenziale
zwischen beiden Funktionsbereichen noch besser
flr eine optimale Unternehmens-Performance zu
nutzen.

Schaffen Sie ein gemeinsames Verstandnis von
Innovation und Qualitdt in lhrem Unternehmen!
Schaffen Sie ein gemeinsames Verstandnis fur die
unterschiedlichen Arten und Ziele von Innovation
und Qualitat bei Fiihrungskraften und Mitarbeitern.

Handlungsempfehlungen auf der Grundlage der Studienergebnisse

Starken Sie das bereichsiibergreifende
1Q-Bewusstsein!

Identifizieren und liberwinden Sie die
kulturellen Barrieren zwischen lhrer
Innovations- und Qualitatsfunktion.

Sorgen Sie fiir eine
konsequente Umsetzung
lhrer 1Q-Strategie(n).

Nutzen Sie Fehler noch
gezielter und wirksamer als
Lernchancen!

SchlieBen Sie die ,,strategische Liicke*
durch integrierte Innovations- und
Qualitatsstrategien!

Innovation
und
Qualitat

Seien Sie mutig innovativ! ]

Schaffen Sie ein einheitliches
Verstandnis von Innovation
und Qualitat!

Binden Sie die Qualitatsfunktion
rechtzeitig in lhre
Entwicklungsprozesse ein!

Gestalten Sie Ihren Innovationsprozess
klarer, insbesondere an den
Schnittstellen zur Qualitatsfunktion!

Abbildung 31

Quelle: CMI

Seien Sie mutig und innovativ!

Innovationen sind wichtiger fiir den unternehme-
rischen Erfolg als die Qualitat von Produkten und
Dienstleistungen.

Entwickeln Sie innovative Produkte, Dienstleis-
tungen und Geschaftsmodelle, ohne sich dabei
von Uberzogenen Qualitatsanspriichen bremsen
zu lassen. Finden Sie den Mut, mit neuen krea-
tiven Ideen zum Kunden zu gehen, auch wenn
diese noch nicht ausgereift sind. Priifen Sie, ob
auch ein Minimum Viable Product am Markt
Erfolg haben kdnnte. Kommunizieren Sie dies bei
ihren Kunden (Lead-user Konzept) und entwickeln
mit ihnen zusammen den notwendigen Quali-
tatsgrad fiir diese Produkte, Dienstleistungen
und Geschaftsmodelle.

Dies erfolgt durch gezielte MaBnahmen, wie
beispielsweise Workshops oder Fiihrungskraf-
teveranstaltungen, in denen sowohl die beiden
Begriffe als auch deren Bedeutung fiir das Unter-
nehmen diskutiert werden. Auf der Grundlage
des gemeinsamen Verstandnisses auch der
Unterschiede kdnnen MalRnahmen zur Perfor-
manceverbesserung entwickelt werden. Durch
einen intensiven und informellen Austausch zwi-
schen den Mitarbeitern der beiden Bereiche kann
wechselseitiges Vertrauen sowie Verstandnis fuir
die jeweiligen Sicht- und Vorgehensweisen aufge-
baut werden. Dabei empfiehlt sich grundsatzlich
der konsequente Einsatz von funktionsiibergrei-
fenden Teams und ,Multiteammembership®,
d.h.dem simultanen Einsatz von Mitarbeitern

in mehreren Projektteams. Die klare Aussage der
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Geschaftsleitung und die Begleitung der Verande-
rung durch Methoden wie Teamentwicklung und

Konfliktmanagement unterstiitzen die Schaffung
eines gemeinsamen Verstandnisses.

Starken Sie das bereichsiibergreifende
Bewusstsein fiir Innovation und Qualitat!
Innovationsgeist und Qualitatsbewusstsein
entstehen in den Képfen lhrer Mitarbeiter. Ein
gemeinsames Mindset zu schaffen, ist daher eine
wichtige Aufgabe, die vor allem im Verantwor-
tungsbereich der Fiihrungskrafte aller Hierarchie-
ebenen liegt. Dabei gilt es, das bereichsiibergrei-
fende Bewusstsein fir Innovation und Qualitat
im tagtaglichen Handeln zu verankern und den
Mitarbeitern als gutes Vorbild zu dienen. Um der
Querschnittswirkung gerecht zu werden, sollten
Innovationsmanager ebenso Verstandnis fir die
geforderten Qualitatsanspriiche aufweisen, wie
auch Qualitatsmanager die Notwendigkeit von
Innovationen und den damit in der Regel verbun-
denen Unsicherheitsgrad erkennen.

Als wichtigste MaRnahme zur Verbesserung

des gegenseitigen Verstandnisses dient der
regelmaRige Austausch. Ein fortgesetzter Dialog
ermoglicht kontinuierliches Lernen voneinander.
Zur Entwicklung eines gemeinsamen Bewusst-
seins flr Innovation und Qualitat tragt neben
der rechtzeitigen Einbindung der Qualitatsfunk-
tion in den Innovationsprozess auch die klare
und eindeutige Abstimmung von Aufgaben,
Kompetenzen und Verantwortung entlang der
Kernprozesse des Unternehmens bei. Klaren Sie
dabei die unterschiedlichen Rollen und Aufgaben.
Die Bedeutung dieses Verstandnisses sollte vom
Top-Management angemessen kommuniziert
und im konkreten Fall immer wieder eingefordert
werden. Wenn es also beispielsweise zu unter-
schiedlichen Sichtweisen der Innovations- und
Qualitatsfunktion beztiglich des Markteintritts-
zeitpunkts kommt, dann ist dafiir zu sorgen, dass
beide Funktionsbereiche gemeinsam zu einer fir
das Unternehmen sinnvollen Lésung beitragen.

Schlieen Sie die ,strategische Liicke* zwischen
lhrer Innovations- und Qualitatsstrategie!

Bei der Formulierung von strategischen Zielen
und der Ableitung entsprechender strategischer
MaBnahmen ist auf die Abstimmung und Adres-
sierung der Inhalte beider Teilstrategien zu ach-
ten. Unterschiedliche Ziele und Anreize konnen
ansonsten eine ,strategische Liicke” erzeugen,
die sich negativ auf die Unternehmens-Perfor-
mance auswirken kann und eine konstruktive
Zusammenarbeit der Funktionsbereiche Inno-
vation und Qualitat auf lange Sicht behindern
kann. Zentral dabei ist, die strategischen Ziele in
geeigneter Form aufzubereiten, indem die unter-
schiedlichen Ziele den betroffenen Bereichen
zugeordnet werden und somit eine Transparenz
geschaffen wird. Diese offenbart dann schnell
Zielkonflikte innerhalb eines Bereiches oder zwi-
schen den Bereichen.

Sorgen Sie fiir eine konsequente Umsetzung
lhrer Innovations- und Qualitatsstrategie!

Legen Sie vermehrt das Augenmerk auf die
Kontrolle der Umsetzungsergebnisse ihrer Stra-
tegien. Der wiederkehrenden und umfassenden
Kommunikation der Ziele und Ergebnisse kommt
dabei eine wichtige Rolle zu. Beginnend beim
Top-Management sind die strategischen Ziele
und MalRnahmen sowie deren Zielerreichung
und Wirksamkeit systematisch zu Gberwachen.
Hier bedarf es eines standigen und konsequenten
Nachhaltens seitens der Flihrungskrafte im Sinne
eines Top-down-Ansatzes. Dieses sollte auch in
die individuellen Zielvereinbarungen Eingang
finden.

Gestalten Sie Ihre Innovationsprozesse

klarer, vor allem an den Schnittstellen zur
Qualitatsfunktion!

Definieren Sie lhren Innovationsprozess und
seine Schnittstellen inklusive der Verantwort-
lichkeiten klar und eindeutig, ohne die Freiheit
und Kreativitat bei den Innovationsvorhaben zu
beschranken. Beispielsweise kann ein regelma-
Biges Review wahrend der Vorentwicklung Pro-
bleme bei der Markteinfiihrung neuer Produkte
minimieren. Das spart spatere Diskussionen



und erfordert weniger Ressourceneinsatz. Die
bereichslibergreifende Besetzung der Teams for-
dert das gegenseitige Verstandnis und eine klare
Aufgaben- und Rollenverteilung.

Richten Sie lhren Innovationsprozess dabei an
seinen gewlinschten Ergebnissen aus: Natirlich
kann nicht jedes Innovationsprojekt ein Erfolg
werden. Es sollte aber ein klarer Ergebnisraum
definiert sein (aus Sicht der potenziellen Kunden),
innerhalb dessen sich die einzelnen Projekte
bewegen. Klassische Phasenkonzepte des Inno-
vationsmanagements, die darauf aufbauen, dass
neue ldeen starr vorgegebene ,Gates“ passieren
mussen, sind nicht Gberall sinnvoll. Unternehmen
sollten stattdessen flexiblere, iterative Problem-
[6sungsprozesse etablieren und insbesondere im
Rahmen der Entwicklung neuer Geschaftsmo-
delle die klassischen Stage-Gate-Modelle anpas-
sen. Dabei ist es hilfreich, wenn Sie klare Spielre-
geln (Stop-or-Go-Kriterien) definieren, wann ein
Innovationsprojekt weitergefiihrt und wann es
abgebrochen wird. Intelligent formulierte Gates,
wie sie z.B. auch bei Scrum-Prozessen genutzt
werden und ein angepasster Validierungsplan
sind sinnvolle Werkzeuge.

Binden Sie die Qualitatsfunktion friihzeitig in
lhre Innovationsprozesse ein!

Legen Sie fest, wann lhre Qualitatsfunktion im
Innovationsprozess benétigt wird und welche
Rolle sie darin einnehmen soll. Auch die Festle-
gung von angemessenen Qualitatskriterien fur
unterschiedliche Innovationsniveaus ist hilfreich,
um dem Dilemma zwischen Time-to-Market und
Qualitatsanspruch zu begegnen. Im Ergebnis
beeinflusst die friihzeitige Einbindung der Qua-
litdtsfunktion die Unternehmensperformance
hinsichtlich der Innovationsgeschwindigkeit

und der Ergebnisqualitat positiv. Dabei sollte die
Qualitatsfunktion die Rolle eines Enablers und
Product Owners einnehmen, die zielfihrend
Input gibt, ohne Entwicklungen mit iberzogenen

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

oder birokratischen Forderungen zu behindern
oder sogar zu blockieren. Hier empfiehlt es sich,
die Situation im eigenen Unternehmen einmal
naher zu betrachten und gegebenenfalls ein
Pilotprojekt zu definieren, in dessen Phasen
Innovation und Qualitat so friih wie méglich
zusammenarbeiten und anschlieBend uber ihre
Lessons-Learned berichten.

Identifizieren und liberwinden Sie die kulturellen
Barrieren zwischen lhrer Innovations- und
Qualitatsfunktion!

Adressieren Sie die erkannten kulturellen Barrie-
ren und fordern Sie die Akzeptanz fir die unter-
schiedlichen Arbeitsweisen der Bereiche. Losen
Sie die kulturellen Barrieren auf, wo sie nicht zu
den gewlinschten Ergebnissen fiihren. Dabei ist
es sinnvoll, sich auf die gemeinsamen Interessen
der beiden Bereiche Innovation und Qualitat zu
fokussieren. Insbesondere der Ubergang von
einer ,Nullfehlerkultur” zu einer ,Fehlerkultur”
setzt ein Umdenken voraus. Starten sollte der
Kulturwandel mit der Auswahl und Schulung
von Fihrungskraften, die im Hinblick auf die
Kultur eine Vorbildfunktion einnehmen und

den Mitarbeitern die gewiinschten Werte und
Verhaltensweisen vorleben. Es ist von zentraler
Bedeutung, innovations- und qualitatsbezogene
Werte im alltdglichen Handeln sichtbar werden
zu lassen. Deshalb ist hier insbesondere das Top
Management gefragt. Visionare Fiihrung, klare
Vermittlung der Notwendigkeit von Innovation
und Qualitat durch umfassende Kommunikation
und Partizipationsmoglichkeiten des mittleren
Managements sind hier Ansatzpunkte. Eine
effektive Moglichkeit zur Steigerung des Commit-
ments von Mitarbeitern liegt darin, ihnen mehr
Verantwortung und die notwendigen Kompeten-
zen zu geben.
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Nutzen Sie Fehler gezielter und wirksamer als
Lernchancen!

Nutzen Sie also das groRartige Potential lhrer
Mitarbeiter und schaffen Sie eine Kultur, in der
Fehler als Chance zur Verbesserung angesehen
werden. Hierzu tragen die Toleranz gegentiber
Misserfolgen, die Schaffung von kreativen Frei-
raumen oder die standige Bereitschaft zum
Dialog ebenso wie eine offene Fehlerkultur bei.
Ermutigen Sie die Mitarbeiter dazu, zu ihren Feh-
lern zu stehen und gemeinsame Losungsansatze
zu deren kiinftiger Vermeidung zu entwickeln.

Etablieren Sie in lnrem Unternehmen eine Fehler-
kultur, die Fehler als Lernchancen zum Wissens-
zuwachs begreift. Dabei mussen Fehler aus Sicht
des Qualitatsmanagements anders definiert
werden als im Innovationsmanagement. Denn
Fehler aus Sicht des Qualitdtsmanagements sind
Abweichungen gegeniber vorher festgelegten
Anforderungen, wahrend Fehler aus Sicht des
Innovationsmanagements im Rahmen eines
Trial-and-Error-Vorgehens notwendig sind, um
zu einer optimalen innovativen Losung zu kom-
men. Insofern kann die Fehlerkultur durchaus
zwei unterschiedliche Facetten haben, die den
Beteiligten klar sein sollten. Ein Dialog Gber den
Begriff ,Fehler” und wie mit diesen umzugehen
ist, steigert die Klarheit.
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7. Methodisches Vorgehen

Das Studiendesign der Untersuchung gliedert
sich in vier Phasen (vgl. Abbildung 32).

Zur vollstandigen Erfassung des aktuellen Stands
der Forschung wurde in Phase 1 eine systemati-
sche Literaturrecherche durchgefiihrt. In Phase

2 wurden 32 leitfadengestuitzte Experteninter-
views mit Qualitats- und Innovationsleitern in
Unternehmen des Maschinen- und Anlagenbaus
durchgefiihrt. Diese explorative Erfassung der
aktuellen 10-Branchenexpertise stellt gemeinsam
mit der Literaturrecherche die Grundlage fiir die
quantitative Analyse dar. Auf Basis der in Phase 1
identifizierten und in Phase 2 generierten Wis-
sensgrundlagen wurde von einem Expertenkreis
ein Onlinefragebogen konzipiert und getestet.
Die quantitative Erhebung und statistische
Auswertung von 232 Fragebogenriicklaufen

von Innovations- und Qualitatsleitern sowie
Geschaftsfuhrern und Vorstandsvorsitzenden aus
Unternehmen unterschiedlicher Branchen stellt
die dritte Phase und Hauptstudie des Projekts
dar. In Phase 4 fand die Auswertung der quantita-
tiven und qualitativen Daten statt und es wurden
statistisch gestitzte, konkrete Handlungsemp-
fehlungen abgeleitet.

7.1 Systematische Literaturrecherche

Zur Erfassung der vorliegenden Forschungs-
grundlagen wurde zu Beginn eine systematische
Literaturanalyse in deutsch- und englischsprachi-
gen Publikationen durchgefiihrt. Diese Recherche
fand in den Datenbanken Business Source Pre-
miere und ScienceDirect statt. Erganzend wurde
die Suchmaschine Google Scholar herangezogen.
Die Suche wurde durch verwendete Schlagworter
wie ,Innovation® ,Qualitat” und , Erfolgsfakto-
ren“ weiter prazisiert. Erganzend hierzu wurden
die Artikel nach ihrem Ranking ausgewahlt.
Dabei wurde das Ranking des VHB-Journals 2015
und die Peer-Reviews als Grundlage genutzt. Es
wurden 180 relevante wissenschaftliche Artikel
identifiziert, welche die Basis fur die spatere
Untersuchung bildeten.

7.2 Experteninterviews in der
Vorstudie

Im Rahmen einer explorativen Vorstudie im
Frihsommer 2018 wurden deutschlandweit
32 Fuhrungskrafte der ersten und zweiten
Ebene aus den Bereichen Innovation und Qua-
litat von 20 Unternehmen des Maschinen- und

Studiendesign

Prework Vorstudie

Systematische

Literatur-
recherche

Abbildung 32

Hauptstudie Auswertung

DEICHE
Auswertung und
Ableitung von
Handlungs-
empfehlungen

Online-

befragung

Quelle: CMI
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Abbildung 33

Zielkonflikte zwischen Innovations- und Qualitatsfunktion

exzellente
Produkt-
und
Prozess-
qualitat

Quelle: CMI

Anlagenbaus in Form von etwa einstiindigen,
qualitativen Einzelinterviews befragt. 15 Befragte
kamen aus dem Innovations- und 17 Befragte
aus dem Qualitatsbereich. Die Teilnehmer der
Vorstudie waren in Leitungspositionen wie bei-
spielsweise im lokalen und globalen Qualitats-
management, im Production Engineering oder in
der globalen Forschungs- und Entwicklungsabtei-
lung tatig.

Die Interviews wurden schriftlich protokolliert,
anonymisiert und ausgewertet. Die relevanten
Aussagen wurden geclustert und anschlieRend
zusatzlich quantitativ untersucht.

Die Vorstudie diente als Grundlage fir die inhalt-
liche Gestaltung der anschlieBenden schriftlichen
Befragung und erbrachte die im Folgenden darge-
stellten Ergebnisse.®

34 vgl.Vahs, D. et al. 2019: 5. 40 ff.

Warum eine 1Q-Kooperation sinnvoll ist

Die branchentibergreifende Vorlaufer-Studie
,Qualitatsbewusstsein als Wettbewerbsfaktor“*
hat gezeigt, dass fast zwei Drittel der Manager
in deutschen Industrie- und Dienstleistungs-
unternehmen sich nicht ausreichend um die
Verbesserung der Produkt- und Prozessqualitat
ihres Unternehmens kiimmern. Zwar ermogli-
chen agile Managementmethoden wie Scrum
oder Design-Thinking den Unternehmen, schnel-
ler und effizienter auf Marktveranderungen zu
reagieren, die Beschleunigung der Innovations-
prozesse stellt aber auch hohe Anforderungen an
die Qualitatsfunktion und die damit verbunde-
nen Qualitatsprozesse. Nur ein funktionierendes
Zusammenspiel zwischen agilen Innovationsme-
thoden und stabilen Qualitatsprozessen ermog-
licht es den Unternehmen, sowohl innovative als
auch qualitativ hochwertige Produkte herzustel-
len und immanente Zielkonflikte zwischen einer
angestrebten Innovations- und Qualitatsfiih-
rerschaft ergebnisoptimal zu beherrschen (vgl.
Abbildung 33).

3% Abrufbar auf der CMI-Homepage unter www.cmi.hs-esslingen.de




Innovation und Qualitit — Nicht alle verstehen
darunter das Gleiche

Obwohl Top-Manager aus beiden Bereichen
sowohl der Innovation als auch der Qualitat einen
sehr hohen Stellenwert beimessen, konstatiert
rund die Halfte der Befragten kein einheitliches
Verstandnis von Innovation und Qualitat in ihren
Unternehmen. Insgesamt wird unter Innovation
Uberwiegend der Markterfolg von neuen Ideen
verstanden, die der Zukunftssicherung dienen
und einen Mehrwert fiir den Kunden erzeugen.
Qualitat ist fiir die befragten Experten dagegen
im Kern die Erfiillung von Kundenanforderungen.
Den Qualitatsanforderungen gerecht zu werden,
wird dabei durchaus als ein wichtiger Bestandteil
von Innovationen gesehen.

Sind Innovations- und Qualitatsstrategien
aufeinander abgestimmt?

In den meisten Unternehmen sind strategische
Aussagen zu Innovation und Qualitat in den
jeweiligen Mission-Statements verankert. Der
dabei am haufigsten genannte Aspekt ist das
strategische Ziel der Innovations- bzw. Qualitats-
flihrerschaft. Daneben haben die meisten der
befragten Unternehmen auch eine Qualitats- und
eine Innovationsstrategie, die allerdings nicht
aufeinander abgestimmt sind. Abgestimmte
IQ-Strategien finden sich dagegen nur in zwei
Unternehmen. Von daher gibt es keine systema-
tische Koordination der strategischen Ziele und
-MaRnahmen, was entsprechende Konflikte nach
sich ziehen kann. In den Praxisinterviews wurde
mehrfach gegenseitiger Respekt fiir die unter-
schiedlichen Arbeitsweisen und Zielsetzungen
eingefordert.

Was sind die wichtigsten Aufgaben und
Kompetenzen von 10-Fiihrungskraften?

Die Gestaltung und die Umsetzung von Innova-
tions- und Qualitatsprozessen sind aus Sicht der
befragten Top-Manager die wichtigste Aufgabe
der Fiihrungskrafte. Bemerkenswert ist dabei
die sehr hohe Bedeutung, die den so genannten
,weichen Faktoren“ beigemessen wird: Her-
vorragende Skills hinsichtlich Kommunikation,
Mitarbeitermotivation und Gestaltung der
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Innovations- und Qualitatskultur zdhlen zu den
entscheidenden Kompetenzen von Innovations-
und Qualitatsverantwortlichen. Uberhaupt wird
die Relevanz der Sozialkompetenz durchgangig
in den Fokus geruickt. Sozialen Fertigkeiten wie
Uberzeugungskraft, Motivationsfahigkeit und
Empathie wird allgemein eine vorrangige Bedeu-
tung gegenlber fachlichen und methodischen
Kenntnissen und Kompetenzen beigemessen.

Wie passen die Innovations- und die
Qualitatskultur zusammen?

Fhrungskrafte im Innovationsbereich stellen
Raum fiir Kreativitat, Offenheit fiir Neues und
das Einbringen von Ideen in den Vordergrund
der Innovationskultur. Die Forderung kreativer
Potenziale bedarf dabei auch einer gewissen
Fehlertoleranz. An dieser Stelle unterscheiden
sich die beiden Sub-Kulturen voneinander. Qua-
litatsmanager sehen neben dem Qualitatsbe-
wusstsein, einer gelebten Kundenorientierung
und Teamarbeit gerade geregelte Prozesse und
die Vermeidung von Fehlern als grundlegende
Bestandteile einer wirksamen Qualitatskultur.
Dennoch betrachten die meisten Befragten die
beiden Kulturen als kompatibel.

10-Kooperation — Beschleuniger oder Bremse?
Die Kommunikation zwischen der Innovations-
und Qualitatsfunktion wird insgesamt eher

als mittelmaRig bewertet. Qualitatsmanager
sehen diese im Schnitt dabei positiver als ihre
Kollegen aus dem Innovationsmanagement.
Trotzdem wird die Kooperation von | und Q von
einem Grof3teil der Befragten als sehr gut bewer-
tet. Dennoch gibt es Uneinigkeit bezuiglich der
Vor- und Nachteile dieser Kooperation: Wahrend
manche der Befragten einen schnelleren Produk-
tentstehungsprozess auf die gute 1Q-Kooperation
zurlickfiihren, erkennen andere darin gerade
eine bremsende Wirkung. Bemangelt wird teil-
weise, dass Innovationsteams durch die Zusam-
menarbeit mit dem Qualitdtsmanagement in
ihren Spielraumen eingeschrankt werden. Der
gegenseitige Erfahrungsaustausch, der aus einer
Zusammenarbeit folgt, wird dagegen wiede-
rum durchgehend als positiver Aspekt genannt.
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12

Konflikthaufigkeit zwischen Innovation und Qualitat

Anzahl Nennungen
[«2]

selten

Abbildung 34

1
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4 4
4
2

1

. | | | I

nie

eher haufig

haufig sehr haufig

n=25
Quelle: CMI

Interessant ist, dass tendenziell die Zusammenar-
beit sowohl aus Sicht der Qualitats- als auch der
Innovationsfunktion in kleineren Unternehmen
besser als in GroBunternehmen funktioniert.

Unterschiedliche 1Q-Denkmuster sorgen fiir
Konfliktpotenziale

Konflikte zwischen der Innovations- und der
Quialitatsfunktion treten in rund zwei Drittel der
befragten Unternehmen eher haufig bis sehr
haufig auf (vgl. Abbildung 34). Die wesentlichen

Relevante Themenfelder

Strategie

Abbildung 35

Ziel:
Innovative

Produkte
hochster Qualitat

Kultur

Quelle: CMI




Ursachen hierfir sind unterschiedliche Denkwei-
sen und konfliktére Bereichsziele. Uberwiegend
entstehen diese Konflikte ungewollt, werden
jedoch in ihrem Verlauf produktiv aufgelost. Fir
die Konfliktlosung setzen die Unternehmen regel-
maRig definierte Konfliktldsungsmechanismen
ein. Die befragten Innovationsmanager erleben
dabei haufiger Konflikte als ihre Kollegen aus
dem Qualitdtsmanagement. Auch hinsichtlich
der Konflikte unterscheiden sich Unternehmen
nach ihrer GroBe: In groBen Unternehmen treten
diese haufiger auf als in KMUs.

Aufgrund der Ergebnisse der explorativen Inter-
views wurden vier relevante Themenfelder iden-
tifiziert, die in der Abbildung 35 dargestellt sind.
Es handelt sich dabei um Strategie, Organisation,
Management und Kultur in ihren jeweils relevan-
ten Auspragungen fiir Innovation und Qualitat.
Die Performance wurde als ZielgroRe und abhan-
gige Variable definiert.

7.3 Online-Befragung in der
Hauptstudie

Auf der Basis der Untersuchungen im Vor-
feld wurde ein Onlinefragebogen entwickelt.
Hierzu wurde ein begleitendes Soundingboard
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eingerichtet, an dem Vertreter der Projektpartner
VDMA, DGQ, FAU, DMG und CMI teilnahmen. Die
Online-Befragung erfolgte bei den Mitgliedsun-
ternehmen des VDMA und der DGQ. Zusatzlich
wurde eine Unternehmensdatenbank des CMI
fir den Versand der Umfrage genutzt. Insgesamt
wurden 4.630 Unternehmen angeschrieben. Am
Ende umfasste die Stichprobe 232 vollstandig
ausgefillte und auswertbare Fragebogen.

Im Online-Fragebogen wurden Fragen zu den
Themenfeldern Unternehmenserfolg allgemein
sowie zur Performance, dem Management, der
Organisation, der Strategie und der Kultur sowohl
fur den Innovations- als auch fiir den Qualitats-
bereich formuliert.

7.4 Daten-Auswertung
und Ableitung von
Handlungsempfehlungen

Die Verteilungen der einzelnen Variablen wur-
den zunachst deskriptiv analysiert. Den Kern der
statistischen Auswertung bildete eine kausalana-
lytische Untersuchung der Wirkung der Themen-
felder und der Performance von Innovation und
Qualitat auf die Unternehmensperformance auf
Grundlage eines Strukturgleichungsverfahrens.

Hypothesen fiir das Kausalmodell

H1: Je hoher die Innovationsfahigkeit ist, desto hoher ist die Innovations-Performance.

H2: Je hoher die Innovationsfahigkeit ist, desto hoher ist die Qualitats-Performance.

H3: Je hoher die Qualitatsfahigkeit ist, desto hoher ist die Innovations-Performance

H4: Je hoher die Qualitatsfahigkeit ist, desto hoher ist die Qualitats-Performance.

H5: Je hoher die Innovations-Performance ist, desto hoher/niedriger ist die Qualitats-Performance

(Vorzeichen noch unklar).

H6: Je hoher die Innovations-Performance ist, desto groRRer ist der Unternehmenserfolg.

H7: Je hoher die Qualitats-Performance ist, desto groRRer ist der Unternehmenserfolg.
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|-Strategie

|-Organisation

Pfadmodell mit den Hypothesen der 10-Studie
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Abbildung 36
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Quelle: CMI

Kausalanalytische Methodik — PLS-SEM

Zur Erforschung des Einflusses relevanter Fakto-
ren auf den Unternehmenserfolg fand im Rah-
men der 1Q-Studie eine kausalanalytische Unter-
suchung statt. Zur Erstellung des Kausalmodells
wurde eine Strukturgleichungsmodellierung
nach dem Partial-Least-Squares-Verfahren (PLS-
SEM), mittels des Programmes SmartPLS*¢, durch-
gefiihrt. Mit Hilfe der Strukturgleichungsanalyse
kénnen Wechselwirkungen zwischen Variablen
untersucht werden und theoretisch vermutete
Beziehungen zwischen diesen Variablen mit Hilfe
von empirischen Daten Uberpruft werden.”’Die
zu Beginn durchgeflihrte Modellformulierung
basierte auf einer theoretischen Grundlage® und
miindete in ein fundiertes Hypothesensystem.**
Im Rahmen der 1Q-Studie wurden nachfolgende
Hypothesen aufgestellt:

36 https://www.smartpls.com

37 vgl. Backhaus, K. et al. 2015: S.67

38 vgl. Backhaus, K. et al. 2018:5.563

39 vgl. Weiber, R,/ Miihlhaus, D. 2014: S. 85 .

AnschlieBend wurden die sachlogischen und the-
oretischen Uberlegungen sowie die aufgestellten
Hypothesen und Beziehungszusammenhange
grafisch in einem Pfaddiagramm dargestellt.*°
Die grafische Ubertragung fand mit Hilfe des Pro-
grammes SmartPLS statt und ist in der folgenden
Abbildung 36 dargestellt.

Bei den in Abbildung 36 dargestellten Konst-
rukten handelt es sich um latente Variablen, die
nicht direkt messbar sind. Daher wurden diese
Uber geeignete Indikatorvariablen gemessen.*
Die Messung der Variablen |/Q-Strategie, 1/Q-
Organisation, |/Q-Management, 1/Q-Kultur, Pro-
duktinnovation, Prozessinnovation, Geschaftsmo-
dellinnovation, Prozessqualitat, Produktqualitat
und Unternehmenserfolg wurde mit geeigneten
Fragen vorgenommen.

40 vgl. Huber, F. et al. 2007: S. 3; vgl. Backhaus, K. et al. 2015: 5. 80 ff.

41 vgl. Backhaus, K. et al. 2018: 5.561




Produktinnovationen sind neu entwickelte
materielle und immaterielle Leistungen, die
auf die Befriedigung von konkreten Kun-
denbeddrfnissen abzielen und sich positiv
auf die abgesetzte Menge und/oder den zu
erzielenden Absatzpreis auswirken sowie
zu einer Verbesserung der Erlossituation
des Anbieters beitragen*.

Prozessinnovationen sind neuartige Ver-
anderungen im Prozess der Faktorkom-
bination und wirken unmittelbar auf der
Angebotsseite.*

Geschiftsmodellinnovationen (Business
[Model] Innovations) sind grundlegende
Veranderungen eines bestehenden oder
die Schaffung eines neuartigen Geschafts-
modells, das Kundenbedurfnisse auf eine
bessere Art und Weise befriedigt und dem
Unternehmen damit Wettbewerbsvorteile
gegenlber seinen Konkurrenten ver-
schafft.*

Prozessqualitat ist die Qualitat derim
Unternehmen definierten Prozesse, Teil-
prozesse und Arbeitsschritte zur Erzeugung
eines Produkts oder einer Dienstleistung.

Produktqualitat ist die Erfullung der von
Kunden geforderten Beschaffenheit eines
Produkts oder einer Dienstleistung.

Fur die Themenfelder Innovations- bzw. Quali-
tatsstrategie, -organisation, -management und
-kultur wurden die Studienteilnehmer mit Aus-
sagen konfrontiert, denen auf einer Skala von 1
bis 5 entweder zugestimmt oder widersprochen
werden konnte. Fur die Performance-Konstrukte
wurden die Studienteilnehmer gebeten, die
unternehmenseigene Performance in den jewei-
ligen Performance-Bereichen im Vergleich zu
ihrem wichtigsten Wettbewerber zu bewerten.

42 vgl. Vahs/Brem 2015: S.54

43 vgl. Thom, N. 1980 5.35

#* " vgl.Vahs/Brem 2015:5.62
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Nach Abschluss der Onlineumfrage wurden die
Daten in das Programm SmartPLS importiert.
AnschlieRend erfolgte eine konfirmatorische Fak-
torenanalyse (CFA), mit deren Hilfe die Validitat
des erstellten Messmodells Uberprift wurde.*

Die CFA bestatigte die zuvor gebildeten Konst-
rukte 1. Ordnung (hellblaue Rechtecke). Anschlie-
RBend wurde fir jedes Konstrukt ein Latent Vari-
able Score (LVS) ermittelt. Dieser reprasentierte
das jeweilige Konstrukt und konnte als Variable
bzw. Indikator flr ein neues Konstrukt 2. Ord-
nung (dunkelblaue Ovale) dienen. Durch diesen
Vorgang wurden die Konstrukte Innovations- und
Qualitatsfahigkeit, Innovations- und Qualitats-

Performance und Unternehmenserfolg integriert.

AbschlieRend wurden mit Hilfe von SmartPLS die
Pfadkoeffizienten berechnet.

4> vgl. Backhaus, K. et al. 2015: 5.122 ff.
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8. Ergebnisse der kausalanalytischen

Untersuchung

Die Analyse des Kausalmodells beschrankt sich
auf die Wirkungen der Ursachen-Wirkungs-Ele-
mente. Dieses reduzierte Modell ist Abbildung 37
zu entnehmen.

Zur Uberprifung der aufgestellten Hypothesen
werden im Folgenden zundchst die Ergebnisse
der Kausalanalyse fur die gesamte Stichprobe
erlautert. AbschlieBend wird vergleichend darge-
stellt, in welchen Aspekten sich der Maschinen-
und Anlagenbau in dem untersuchten Wirkungs-
modell von anderen Branchen unterscheidet.

Gesamtmodellbetrachtung

Alle in dem Modell untersuchten Wirkungspfade
weisen einen positiven und signifikanten Zusam-
menhang auf. Die Innovations- und die Qualitats-
fahigkeit haben einen gemeinsamen positiven
Einfluss auf den Unternehmenserfolg. Die Wir-
kung der Innovations- bzw. der Qualitatsfahigkeit
auf die PerformancegroRe der eigenen Funktion
ist dabei starker als auf die des jeweils ande-

ren Bereichs. Die Innovations-Performance bt
zudem einen starkeren Einfluss auf den Unter-
nehmenserfolg aus als die Qualitatsperformance.
Dieses Ergebnis deckt sich mit den Resultaten

bisheriger Forschungsergebnisse aus anderen
Studien. Eine Erklarung hierfir ist, dass Qualitat
von den Kunden als selbstverstandlich vorausge-
setzt wird und eine Wettbewerbsdifferenzierung
zunehmend schwieriger wird. Demgegenuber ist
eine hohe Innovations-Performance geeignet, um
sich positiv vom Wettbewerb abzuheben und hat
damit einen starkeren direkten Einfluss auf den
Unternehmenserfolg.

Test der Forschungshypothesen (H)

H1: Je hoher die Innovationsfahigkeit ist,
desto hoher ist die Innovations-Perfor-
mance.

Die Innovationsfahigkeit eines Unternehmens
hat einen positiven Einfluss auf die Innovations-
Performance. Die Wirkungsstarke dieses Pfades
betragt +0,399. Erwartungsgemal hat die Inno-
vationsfahigkeit, die sich aus den Bereichen Inno-
vationsstrategie, -organisation, -management
und -kultur zusammensetzt, einen positiven Ein-
fluss auf die Innovations-Performance. Eine hohe
Auspragung in den festgelegten Teilbereichen

Innovations- 0,399

fahigkeit

0,178**

0,159*

Qualitats-
fahigkeit 0,389*

Abbildung 37

Qualitats-
Performance 0,235%*

Kausalmodell mit Wirkungsstarken auf den Unternehmenserfolg

Innovations- 0,400**
Performance

Unternehmens-

erfolg

** Signifikant auf Niveau 0,01

Quelle: CMI




dieser Themenfelder erzeugt folglich lber die
Generierung einer hoheren Innovationsfahigkeit
auch eine groRere Innovations-Performance.

Die Forschungshypothese 1 hat sich somit bestatigt.

Dieses Ergebnis deckt sich ebenfalls mit anderen
empirischen Studien. So konnten Prajogo und
Ahmed eine starke und signifikante Beziehung
zwischen der Innovationsfahigkeit und der
Innovations-Performance von Organisationen im
Rahmen ihrer Strukturgleichungsanalyse fest-
stellen.** Akman und Yilmaz ermittelten ebenso
einen starken und positiven Effekt der Innova-
tionsfahigkeit auf die Innovations-Performance
und auch Cavusgil et al. identifizierten die Inno-
vationsfahigkeit als ein Beeinflusser der Innova-
tions-Performance.”’

H2:Je hoher die Innovationsfahigkeit ist,
desto hoher ist die Qualitats-Performance.

Fiir den Einfluss der Innovationsfahigkeit auf
die Qualitats-Performance betragt der Pfadko-
effizient +0,178. Es kann festgehalten werden,
dass mit steigender Innovationsfahigkeit auch
die Qualitats-Performance steigt. Die Starke des
Einflusses der Innovationsfahigkeit auf die Qua-
litats-Performance fallt dabei jedoch schwacher
aus als deren Einfluss auf die Innovations-Per-
formance. Aus diesem Pfad wird dariiber hinaus
ersichtlich, dass die Innovationsfahigkeit die
Qualitats-Performance nicht negativ beeintrach-
tigt, sondern diese sogar positiv beeinflussen
kann. Dieser Pfad kann folglich als ein positiver
Einfluss von Innovation auf Qualitat bezeichnet
werden.

Die Forschungshypothese 2 hat sich somit bestatigt.

Dieses Resultat deckt sich mit einer empi-
rischen Studie von Kafetzopoulos und Pso-
mas. Die Forscher ermittelten mit einer

46 vgl. Prajogo, D. 1./ Ahmed, P. K. 2006: S. 499 ff.

47 vgl. Akman, G./ Yilmaz, C. 2008: S.97; vgl. Cavusgil, S. T. et al. 2003:

S.14
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Strukturgleichungsanalyse einen signifikanten
und positiven Einfluss der Innovationsfahigkeit
auf die Produktqualitats-Performance.*®

H3: Je hoher die Qualitatsfahigkeit
ist, desto hoher ist die Innovations-
Performance

Der Einfluss der Qualitatsfahigkeit auf die
Innovations-Performance fallt mit einem Pfadko-
effizienten von +0,159 deutlich schwacher aus als
der Einfluss auf die Qualitats-Performance. Die
Wirkungsstarke dieses Pfades ist des Weiteren
mit der Wirkung der Innovationsfahigkeit auf die
Qualitats-Performance vergleichbar.

Die Forschungshypothese 3 wurde somit bestatigt.

Dieses Ergebnis deckt sich mit den Resultaten
von Prajogo und Sohal. Die Forscher identifizieren
einen positiven und signifikanten Effekt der Total
Quality Management (TOM)-Praktiken, wel-

che als ein Hinweis auf eine Qualitatsfahigkeit
gesehen werden konnen, auf die Produkt- und
Prozessinnovations-Performance von Organisati-
onen. Die Forscher merken weiter an, dass TQM-
Praktiken einer hohen Innovations-Performance
somit wahrscheinlich nicht im Wege stehen.*

H4: Je hoher die Qualitatsfahigkeit ist,
desto hoher ist die Qualitats-Performance.

Die Qualitatsfahigkeit beeinflusst die Qualitats-
Performance ungefahr gleich stark wie bei der
Beziehung zwischen der Innovationsfahigkeit
und der Innovations-Performance. Der Pfad-
koeffizient betragt hohe +0,389.

Die Forschungshypothese 4 bestatigt sich somit
ebenfalls.

48 vgl. Kafetzopoulos, D./ Psomas, E. 2015: 0. S.

49 vgl. Prajogo, D. 1./ Sohal, A. 5.2003: 5.901 ff.
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Es konnte keine empirische Studie gefunden
werden, die den Einfluss der Qualitatsfahigkeit
auf die Qualitats-Performance direkt untersucht.
Allerdings existieren empirische Studien, die den
Einfluss von TQM-Praktiken auf die Qualitats-
Performance thematisieren. Eine erfolgreiche
Nutzung der TOM-Praktiken kann dabei die Qua-
litatsfahigkeit positiv beeinflussen. Auch Zehir et
al. weisen eine statistisch signifikante und posi-
tive Beziehung zwischen TOM-Aktivitaten und
der Qualitats-Performance nach.*®

H5: Je hoher die Innovations-Performance
ist, desto hoher/niedriger ist die Qualitats-
Performance.

Im Kausalmodell wurden sowohl die Wirkung der
Innovations- auf die Qualitats-Performance als
auch die umgekehrte Wirkungsweise untersucht.
Beide Pfade weisen zwar einen signifikanten
Wert von +0,25 auf, diirfen innerhalb eines PLS-
Modells jedoch nicht dargestellt werden, da
jeweils entgegengesetzten Pfade zwischen den-
selben Elementen nicht zuldssig sind. Darlber
hinaus ergab die Analyse der Pfade zwischen der
Innovations- und Qualitats-Performance, dass

in beide Richtungen annahernd gleiche Effekte
auftreten und sich diese somit gegenseitig auf-
heben wiirden.

Die Hypothese H5 kann aufgrund dieses
Ergebnisses nicht bestatigt werden.

In einer Studie von Prajogo und Sohal wurde die
gegenseitige Beeinflussung der Produktqualitats-
mit der Prozess- und Produktinnovations-Perfor-
mance empirisch untersucht. Die Forscher fanden
dort eine signifikant positive Beziehung zwischen
Quialitats- und Innovations-Performance. Dies

50 vgl. Zehir, C. et al. 2012: 5.273

wird von Prajogo und Sohal als Argument gegen
eine negative Beziehung der beiden Funktionsbe-
reiche Innovation und Qualitat gewertet.>

H6: Je hoher die Innovations-Performance ist,
desto grolier ist der Unternehmenserfolg.

H7:Je hoher die Qualitats-Performance ist,
desto groRer ist der Unternehmenserfolg.

Abschlief3end sollen die Pfade der Innova-

tions- und Qualitats-Performance in Richtung
Unternehmenserfolg beschrieben werden. Die
Wirkungsstarke der Innovations-Performance auf
den Unternehmenserfolg betragt dabei +0,4. Der
Pfadkoeffizient fir die Wirkung der Qualitats-Per-
formance auf den Unternehmenserfolg betragt
+0,235. Damit ist die Wirkung der Innovations-
Performance wichtiger fiir den Unternehmens-
erfolg als die Qualitatsperformance.

Die Forschungshypothesen H6 und H7 konnten
somit bestatigt werden.

Dieser festgestellte positive Effekt der Inno-
vations- auf die Unternehmens-Performance
stimmt mit den Resultaten von Martinez-Costa
und Martinez-Lorente lberein. Die Forscher iden-
tifizierten flr Produkt- und Prozessinnovationen
einen positiven Einfluss auf die Unternehmens-
Performance.*? Prajogo und Ahmed kommen
ebenfalls zu dem Ergebnis, dass die Produktqua-
litats-, Prozess- und Produktinnovations-Perfor-
mance signifikant mit der Unternehmens-Perfor-
mance verknUpft sind.

Die deutlich hohere Wirkungsstarke der Innova-
tions-Performance auf den Unternehmenserfolg
zeigt, dass der Unternehmenserfolg starker von
der Innovations-Performance und somit der Inno-
vationsfunktion bestimmt wird.

o1 vgl. Prajogo, D. I/ Sohal, A.5.2003: 5.911 ff.

52 vgl. Martinez-Costa, M./ Martinez-Lorente, A. R. 2008: S.209 ff.



Somit bestarkt dieses Resultat der 1Q-Studie das
Argument von Prajogo und Ahmed, dass Qualitat
nicht Ianger als Order-Winner, sondern lediglich
als Order-Qualifier agiert und von der Innovation
als Order-Winner abgelost wurde.>® Der Status
Order-Qualifier sagt dabei aus, dass ein Produkt
oder ein Unternehmen die Minimalanforderun-
gen erflllt und sich somit als potentieller Liefe-
rant qualifiziert. Ein Order-Winner verflgt neben
der Erflllung dieser Mindestanforderungen
zusatzlich tber Leistungsmerkmale, mit denen
sich ein Unternehmen oder Produkt deutlich von
der Konkurrenz differenziert.>

Eine hohe Qualitidt konnte demnach mittlerweile
von den Kunden zwingend erwartet werden, um
Uiberhaupt als potenzieller Lieferant in Betracht
gezogen zu werden. Eine wirkliche Wettbewerbs-
differenzierung scheint daher nur noch iiber eine
gehobene Innovations-Performance erreichbar
zu sein.

3 vgl. Prajogo, D. I./ Ahmed, P. K. 2007: S. 380 ff.

% vgl. Grabner, T. 2019: .36
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9. Zusammensetzung der Stichprobe

Die Gesamtheit der Antworten von 232 Befrag- Mit Blick auf die hierarchische Position der

ten setzt sich aus 57 Prozent Antworten aus der Befragten kommen 17 Prozent aus der ersten
Sicht der Qualitatsfunktion, 28 Prozent der Ant- Fihrungsebene, 33,5 Prozent aus der zweiten
worten aus Sicht der Innovationsfunktion und Flihrungsebene und 28,6 Prozent der Befragten
15 Prozent der Antworten aus einer Gesamtsicht sind Leiter einer Stabstelle, die direkt dem Top-
(Geschéftsflihrung/Vorstand) zusammen. Zwei Management zugeordnet ist (vgl. Abbildung 39).
der Befragten machten hierzu keine Angaben Somit kommen rund 80 Prozent der Antworten
(vgl. Abbildung 38). aus dem Bereich des oberen Managements.

Beantwortungsperspektive der Befragten

B Antworten
aus Sicht der
Innovations-
funktion

B Antworten
aus Sicht der Qualitats-
funktion

Antworten aus einer Gesamtsicht

Abbildung 38

n =230

Quelle: CMI

Hierarchische Position der Befragten

33,5%

28,6%

17,0%

17,0%

1. Fihrungsebene 2. Fuhrungsebene andere Flihrungsebene Stabsstelle

Abbildung 39

4,0%

Sonstige
n=224

Quelle: CMI
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Branchenverteilung der Unternehmen

Maschinen- und Anlagenbau
Elektrotechnik 12,2%

Automobil
Dienstleistung
Konsumguter
Chemie

Sonstige 10,906

Abbildung 40

63%

n =230

Quelle: CMI

Damit ist sichergestellt, dass die Befragten die
IQ-Situation in ihren Unternehmen aus einer
Gesamtsicht beurteilen konnen.

Die Antworten auf die Frage nach der Branchen-
zuordnung ergaben die in der Abbildung 40
dargestellte Verteilung. Danach stammen die
meisten Unternehmen in der Stichprobe aus dem

Maschinen- und Anlagenbau. Andere Branchen
machen demgegeniber nur rund ein Drittel der
Befragten aus.
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GroRenklassifikation der Unternehmen nach Anzahl der Mitarbeiter

m1-100 m101-500 = 501-1000 = 1001-5000 0>5000

28,3%

11,7%

n =230
Abbildung 41 Quelle: CMI

Die UnternehmensgroBenverteilung in der
Abbildung 41 zeigt einen Schwerpunkt bei Unter-
nehmen mit mehr als 1.000 Beschaftigten. Ein
zweiter Schwerpunkt liegt im mittelstandischen
Bereich mit 101 bis zu 500 Mitarbeitern.
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