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Feindliche Brüder  
oder Traumpaar?

Zusammenwirken von Innovation und Qualität  
birgt Synergiepotenziale 

Qualität und Innovation sind elementare Größen für einen nachhaltigen Un-
ternehmenserfolg. Wie aber lassen sich mögliche Synergien zwischen den 
Funktionen nutzen, die in der täglichen Praxis zum Teil konkurrieren und zum 
Teil kooperieren? Eine Studie des Instituts für Change Management und Inno-
vation (CMI) klärt grundlegende Fragen. 

Dietmar Vahs, Michael Dunst, Claudio Gattari
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Die deutsche Wirtschaft investiert 
jährlich neue Rekordsummen in 
Forschung und Entwicklung. Gleich-

zeitig sind gerade Neuentwicklungen oft 
von Qualitätsmängeln und Rückrufaktio-
nen betroffen. Wird der Anspruch an eine 
hohe Prozess- und Produktqualität dem In-
novationsdruck des Marktes geopfert? Fest 
steht, dass sich Innovationen im Markt nur 
dann dauerhaft etablieren, wenn sie die 
Qualitätsforderungen der Kunden erfüllen. 
Die CMI-Studie „Qualitätsbewusstsein als 
Wettbewerbsfaktor“ hat gezeigt: Fast zwei 

Drittel der Manager in deutschen Industrie- 
und Dienstleistungsunternehmen haben 
weder das notwendige Know-how noch 
den Willen, um sich ausreichend um die 
Verbesserung der Produkt- und Prozess-
qualität ihrer Unternehmen zu kümmern. 
Zwar ermöglichen es agile Methoden wie 
Scrum oder Design Thinking, dass Unter-
nehmen schneller und effizienter auf 
Marktveränderungen reagieren. 

Die Beschleunigung der Innovations-
prozesse stellt aber auch hohe Anforde-
rungen an die Qualitätsfunktion und ›››
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STUDIE
2018 wurden 32 Top-Führungskräfte aus 
VDMA-Mitgliedsunternehmen vom Insti-
tut für Change Management und Innovati-
on (CMI) zum Thema „IQ – Innovation und 
Qualität“ im Rahmen von Experteninter-
views befragt. Auf Basis der Ergebnisse der 
vorliegenden Pilotstudie wird aktuell eine 
umfassende Onlinebefragung von Innova-
tions- und Qualitätsmanagern durchge-
führt. So entsteht eine breitere und damit 
repräsentative Datenbasis. Die Ergebnisse 
der umfassenden IQ-Studie werden im 
Frühsommer 2019 vorliegen.
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die damit verbundenen Qualitätsprozes-
se. Nur ein funktionierendes Zusammen-
spiel zwischen agilen Innovationsmetho-
den einerseits und stabilen Qualitätspro-
zessen andererseits ermöglicht es den 
Unternehmen, sowohl innovative als 
auch qualitativ hochwertige Produkte 
herzustellen und Zielkonflikte zwischen 
einer angestrebten Innovations- und ei-
ner Qualitätsführerschaft zu beherr-
schen (Bild 1).

Sind Innovations- und Qualitätsstra-
tegien aufeinander abgestimmt?
In den meisten Unternehmen sind strate-
gische Aussagen zu Innovation und Qua-
lität in den jeweiligen Mission Statem-
ents verankert. Der dabei am häufigsten 
genannte Aspekt ist das strategische Ziel 
der Innovations- bzw. Qualitätsführer-
schaft. 

Daneben hat die Mehrheit der befrag-
ten Unternehmen auch eine Qualitäts- und 
Innovationsstrategie, die allerdings nicht 

aufeinander abgestimmt sind. Abgestimm-
te IQ-Strategien finden sich nur in zwei Un-
ternehmen. Von daher fehlt es zumeist an 
einer systematischen Koordination der 
strategischen IQ-Ziele und -Maßnahmen, 
was entsprechende Konflikte nach sich zie-
hen kann.

Welche Aufgaben und Kompeten-
zen haben IQ-Führungskräfte?
Die Gestaltung und Umsetzung von Inno-
vations- und Qualitätsprozessen ist aus der 
Sicht der befragten Top-Manager die wich-
tigste Aufgabe der Führungskräfte. Bemer-
kenswert ist dabei die hohe Bedeutung, die 
den sogenannten weichen Faktoren beige-
messen wird.

Hervorragende Skills hinsichtlich Kom-
munikation, Mitarbeitermotivation und 
Gestaltung der Innovations- und Qualitäts-
kultur zählen zu den entscheidenden Kom-
petenzen von Innovations- und Qualitäts-
verantwortlichen. Überhaupt wird die Rele-
vanz der Sozialkompetenz durchgängig in 
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Bild 1. Unterschiedliche Fokussierung von Innovations- und Qualitätsfunktion
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den Fokus gerückt. Sozialen Fertigkeiten 
wie Überzeugungskraft, Motivationsfähig-
keit und Empathie wird allgemein eine vor-
rangige Bedeutung gegenüber fachlichen 
und methodischen Kenntnissen und Kom-
petenzen beigemessen.

Wie passen Innovations- und  
Qualitätskultur zusammen?
Führungskräfte im Innovationsbereich stel-
len Raum für Kreativität, Offenheit für Neu-
es und das Einbringen von Ideen in den Vor-
dergrund der Innovationskultur. Die Förde-
rung kreativer Potenziale bedarf dabei 
auch einer gewissen Fehlertoleranz. An die-
ser Stelle unterscheiden sich die beiden 
Subkulturen voneinander. 

Qualitätsmanager sehen neben dem 
Qualitätsbewusstsein, einer gelebten Kun-
denorientierung und Teamarbeit insbeson-
dere geregelte Prozesse und die Vermeidung 
von Fehlern als grundlegende Bestandteile 
einer wirksamen Qualitätskultur. Dennoch 
betrachten die meisten Befragten die beiden 
Kulturen als kompatibel.

IQ-Kooperation – Beschleuniger 
oder Bremse?
Die Kommunikation zwischen der Innova-
tions- und der Qualitätsfunktion wird ins-
gesamt eher als mittelmäßig bewertet. 
Qualitätsmanager sehen sie im Schnitt po-
sitiver als ihre Kollegen aus dem Innovati-
onsmanagement. Dennoch wird die Ko-
operation von Innovation (I) und Qualität 
(Q) von einem Großteil der Befragten als 
sehr gut bewertet. 

Uneinigkeit besteht bezüglich der Vor- 
und Nachteile dieser Kooperation. Wäh-

rend manche der Befragten einen schnelle-
ren Produktentstehungsprozess auf die 
gute IQ-Kooperation zurückführen, erken-
nen andere darin gerade eine bremsende 
Wirkung. Bemängelt wird teilweise, dass 
Innovationsteams durch die Zusammenar-
beit mit dem Qualitätsmanagement in ih-
ren Spielräumen eingeschränkt werden. 
Der gegenseitige Erfahrungsaustausch, der 
aus einer Zusammenarbeit folgt, wird da-
gegen wiederum durchgehend als positiver 
Aspekt genannt. Interessant ist, dass ten-
denziell die Zusammenarbeit sowohl aus 
Sicht der Qualitäts- als auch der Innovati-
onsfunktion in kleineren Unternehmen 
besser funktioniert als in Großunterneh-
men.

Unterschiedliche Denkmuster  
sorgen für Konfliktpotenziale
Konflikte zwischen der Innovations- und 
der Qualitätsfunktion treten bei rund 
zwei Drittel der befragten Unternehmen 
häufig bis sehr häufig auf (Bild 2). Die we-
sentlichen Ursachen hierfür sind unter-
schiedliche Denkweisen und kon-
fliktträchtige Bereichsziele. Überwie-
gend entstehen diese Konflikte unge-
wollt, werden jedoch in ihrem Verlauf 
produktiv aufgelöst. 

Für die Konfliktlösung setzen die Unter-
nehmen definierte Konfliktlösungsmecha-
nismen ein. Die befragten Innovationsma-
nager erleben dabei häufiger Konflikte als 
ihre Kollegen aus dem Qualitätsmanage-
ment. Auch hinsichtlich der Konflikte un-
terscheiden sich Unternehmen nach ihrer 
Größe: In großen Unternehmen treten die-
se häufiger auf als in KMU.

Chancen für eine intensivere  
Zusammenarbeit?

Innovations- und Qualitätsfunktion ste-
hen aktuell und in den nächsten Jahren 
zahlreichen gemeinsamen Herausforde-
rungen gegenüber. Dazu zählen neben 
der zunehmenden Wettbewerbsintensi-
tät und dem steigenden Innovations-
druck beispielsweise die Digitalisierung, 
Industrie 4.0 oder agile Managementme-
thoden. Letztere definieren die Rahmen-
bedingungen und Spielregeln neu und 
erhöhen die Anforderungen hinsichtlich 
Agilität und Geschwindigkeit zusätzlich 
(Bild 3). 

Weitere Herausforderungen resultie-
ren aus unternehmens  internen Aufgaben, 
die es zu bewältigen gilt. So wird in vielen 
Fällen die betriebliche Organisation (z.B. 
bezüglich Lieferanten, Ressourcen, Aufga-
ben und Prozessen) als größte Herausfor-
derung genannt. Auch die Schaffung einer 
gemeinsamen IQ-Kultur und die Integrati-
on der beiden Funktionen stellen für die Be-
fragten ein wichtiges zukünftiges Hand-
lungsfeld dar.

Die Ergebnisse der ersten IQ-Studie zei-
gen: Es gibt immer noch erhebliche Verbes-
serungspotenziale bei der Abstimmung der 
IQ-Strategien, der IQ-Kultur sowie der 
Kommunikation und der Kooperation zwi-
schen dem Innovations- und dem Quali-
tätsmanagement. Vor allem das Qualitäts-
management hat hier noch eine Akzep-
tanzlücke, die es zu füllen gilt. Qualität ist 
keine Innovationsbremse, sondern ein 
wichtiges Aggregat für den Innovations-
motor. Denn ohne exzellente Produkt- und 
Prozessqualität können auch innovative 
Neuprodukte und Geschäftsmodelle keine 
nachhaltige Performance im Markt errei-
chen. 

Ferner zeigen die Erkentnisse aus der 
ersten IQ-Studie des CMI, dass es hinsicht-
lich der Zusammenarbeit von Innova-
tions- und Qualitätsmanagement in deut-
schen Unternehmen noch Handlungsbe-
darf gibt. Deshalb führt das CMI zurzeit 
eine tiefer gehende Untersuchung des Zu-
sammenwirkens von Innovation und Qua-
lität durch. Die Ergebnisse liegen voraus-
sichtlich im Frühjahr 2019 vor. Bei Interes-
se wenden Sie sich bitte direkt an den Pro-
jektleiter, Herrn Michael Dunst 
(Kontaktdaten siehe Servicespalte). WBild 3. Wesentliche Herausforderungen für Innovation und Qualität
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Digitalisierung & Industrie 4.0
Organisation (Lieferanten, Ressourcen, Aufgaben, Prozesse)

Agile Managementmethoden
Gemeinsame Kultur scha�en

Integration von I & Q
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Veränderung der Marktbedingungen (Regularien, Gesetze)
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