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Wie reif mussen

Neuprodukte wirklich sein?

Warum ein gemeinsames Qualitatsverstandnis
den Produktentstehungsprozess erfolgreicher macht

Mit welchem Qualitatsreifegrad erfolgt ein Product Launch? Bei dieser Fragestellung geraten Entwicklungs- und Quali-

tatsmanager so manches Mal aneinander. Tatsachlich hangt der Erfolg einer Produktneuentwicklung von zahlreichen

Faktoren ab. Doch dem gemeinsamen Qualitatsverstindnis wahrend des Produktentstehungsprozesses (PEP) kommt

eine besondere Bedeutung zu, wie eine Studie zeigt.

n der Zusammenarbeit zwischen den
| an der Produktentwicklung beteiligten
Funktionsbereichen Innovations- und
Qualitditsmanagement liegen grofse Poten-
zialezurSteigerung der Neuproduktperfor-
mance, die es unbedingt zu verstehen und
zunutzen gilt. Zu diesem Schluss kommtei-
ne aktuelle Studie des Instituts fir Change
Management und Innovation (CMI) und
dem Fachbereich Qualitatswissenschaften
der TU Berlin.
Innovation und Qualitét sind fiir deut-
sche Unternehmen die entscheidenden Er-
folgsfaktoren. Das Streben nach Griindlich-
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keit und Perfektion, verbunden mit Ideen-
reichtum und Erfindergeist bilden die
Grundpfeilerfiir deninternationalen Erfolg
deutscher Unternehmen. Im Zusammen-
spiel dieser beiden Disziplinen, entstehen
seit Jahrzehnten Produkte, die hinsichtlich
ihrer Qualitdt und zugleich auch ihrer Neu-
artigkeiteinzigartig sind. Der internationa-
le Wettbewerbsdruck verstiarktden Innova-
tionsanspruch und die Abgrenzung tiber ei-
ne hohe Produktqualitét.

Unternehmen stehen damitvorder He-
rausforderung, zum einen innovative Pro-
dukte immer schneller zur Marktreife zu

fithren und zum anderen, den hohen extern
wie auch intern auferlegten Qualitatsan-
spriichen gerecht zu werden. Hier entsteht
ein Spannungsfeld, das Unternehmen zu
neuen Methoden und zu neuen Wegen in
der Produktentwicklungzwingt. Dabeidarf
die Qualitat der Neuprodukte allerdings
auf keinen Fall an die zweite Stelle riicken.
Henry Ford sagte einst: ,Der grofite
Feind der Qualitat ist die Eile!“ Tatsachlich
entstehen viele Fehler im PEP nicht zuletzt
aufgrund eines hohen Zeitdrucks, tiberhas-
teter Entscheidungen und nicht ausrei-
chend geklarter Anforderungen. Der starke
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Wettbewerbsdruck macht es mittlerweile
in vielen Fallen zu einer zwingenden Not-
wendigkeit, die Entwicklungszeiten zu ver-
kiirzen und neue Produkte moglichst
schnell zur Marktreife zu bringen. Abhan-
gig von der Branche kann dieser Druck un-
terschiedlich stark ausgepragt sein und fiir
enorme Herausforderungen sorgen.

Fir Unternehmen bedeutet dies, den
PEP so zu gestalten, dass sowohl die zeitli-
chen als auch die qualitativen Anforderun-
gen erfiillt werden. Eine erfolgsverspre-
chende Moglichkeit bestehtinder Nutzung
von Synergiepotenzialen basierend auf ei-
ner engen Zusammenarbeit zwischen der
Innovations- und der Qualititsfunktion bei
der Neuproduktentwicklung. Viele Unter-
nehmen haben bereits die Interdisziplina-
ritat und die Agilitat ihrer Produktentwick-
lungsprozesse verstarkt. Denn eine intensi-
ve Zusammenarbeitzwischen der Innovati-
ons- und der Qualitatsfunktion birgt
enorme Potenziale zur Steigerung der Neu-
produktperformance.

PEP und QM gehdren zusammen

Im Rahmender1QS-Studie wurde der Frage
nachgegangen, welche Einflussfaktoren ei-
nen positiven Effekt auf die Zusammenar-
beitderbeiden Funktionsbereicheausiiben
und wiesich eine intensive Kooperation der
Innovations- und der Qualitatsfunktion auf
die Performance neuer Produkte auswirkt.
Die Studienergebnisse und die daraus ab-
geleiteten Modelle machen auf die Rele-
vanz eines leistungsfahigen PEP unter Ein-
bindung des Qualititsmanagements auf-
merksam und heben die Bedeutung einer
erfolgreichen Zusammenarbeit der beiden
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Funktionsbereiche hervor. Die wesentli-
chen Erkenntnisse fiir die Unternehmens-
praxis:

Learning 1: Eine intensive Zusammenar-
beit zwischen der Innovations- und der
Qualitatsfunktion zahlt sich aus

Die 1QS-Studie hat unter anderem unter-
sucht, wie sich Unternehmen, die eine in-
tensive Zusammenarbeit im PEP pflegen,
von Unternehmen unterscheiden, die ge-
naudies nicht tun. Die Ergebnisse belegen:
Ein hohes Mafd an Zusammenarbeit zwi-
schen der Innovations- und der Qualitats-
funktion macht neue Produkte nicht nur
qualitativ ausgereifter, sondern sie be-
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schleunigt dabei sogar noch den Entwick-
lungsprozess. Ein deutliches Unterschei-
dungsmerkmal zeigt sich auch im gemein-
samen Qualitatsverstandnis. Soistzubeob-
achten, dass die Intensitit der
Zusammenarbeit beider Funktionsberei-
che stark positiv auf das gemeinsame
Mindset in Sachen Qualitdtsverstindnis
wirkt.

Unternehmen, in denen die beiden Be-
reiche nur wenig zusammenarbeiten, wei-
sen hingegen starke Defizite im Bereich der
Organisation, der Strategie und der Prozes-
se auf. Oftmals fehlt es diesen Unterneh-
men an einer interdisziplindr entwickelten
Produktstrategie, einem Entwicklungspro-
zess mit klaren Quality-Gates oder einer ge-
zielten Einbettung des Qualititsmanage-
ments in den PEP,

Learning 2: Agile Managementmethoden
sollten nicht iiberschatzt werden

Cleich vorweg die gute Nachricht: Der Ein-
satz von agilen Managementmethoden
wirkt grundsatzlich positiv auf die Zusam-
menarbeit zwischen der Innovations- und
der Qualitatsfunktion. Es gilt jedoch eini-
ges zu beriicksichtigen, wenn es darum
geht die Wirkung des Einsatzes agiler Me-
thoden zu bewerten. Die statistische Aus-
wertung belegt, dass agile Management-
methoden einen erheblichen Einfluss auf
die Einbindung der Qualitatsfunktion »»
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in den Produktentstehungsprozess haben.
In Unternehmen, in denen vorwiegend agi-
le Managementmethoden zum Einsatz
kommen, pflegt der Entwicklungsbereich
eine deutlich intensivere Zusammenarbeit
mit dem Qualititsmanagement.

Besondersstark fallendie Unterschiede
hinsichtlich der friihzeitigeren Einbindung
der Qualitatsfunktion in den PEP sowie der
RegelmaRigkeit der Zusammenarbeit auf.
Die statistische Auswertung gibt zudem
Aufschluss dariber, dass der Umsetzungs-
grad von agilen Methoden dabei eine sehr
grofe Rolle zu spielen scheint. So treten die
positiven Effekte vorallemin Unternehmen
auf, die bereits eine sehr hohe Durchdrin-
gung mit agilen Methoden und einem agi-
len Mindset aufweisen.

Eine Auswertung der Expertengespra-
che machtdeutlich, dass agile Methodenin
den meisten Féllen zwar die Zusammenar-
beit verbessern, jedoch nicht immer direkt
auch positive Effekte auf die Entwicklungs-
zeit oder die Neuproduktqualitit haben
miissen. Der Einsatz agiler Methoden wird
oftmals lberschatzt, denn nicht allen Un-
ternehmen gelingt es gleichermafien die

,Die Zusammenarbeit zwischen der Innovations-
und der Qualitatsfunktion sollte ...”

,Die Qualitatsabteilung sollte ... in den PEP
einbezogen werden.”
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Potenziale agiler Arbeitsweisen auch tat-
sachlich zu nutzen.

Learning 3: Gemeinsames Qualitatsver-
standnis ist ein Entwicklungsbooster

In einer erweiterten Datenanalyse konnte
mit Hilfe eines Strukturgleichungsmodells
nachgewiesen werden, dass die Zusam-
menarbeit von Innovations- und Qualitats-
funktion positiv auf das gemeinsame Qua-
litatsverstandnis wirkt. Ein gemeinsames
Qualitatsverstindnis im Produktentste-
hungsprozess wirktim Strukturgleichungs-

Voraussetzungen fiir erfolgreiches QM im PEP

Damit die Mitwirkung des Qualitatsmana-
gements im Produktentstehungsprozess
erfolgreichist, sind drei Essentials zu beach-
ten:

Mindset: Ein gemeinsames Qualitatsver-
standnis und ein gemeinsames Commit-
ment zum geforderten Qualitatsniveau von
Neuprodukten steigert die Performance. Es
istdaher ratsam, alle im PEP mitwirkenden
Funktionen lber die Anforderungen aufzu-
klaren und diese in Einklang zu bringen. So-
mit 16sen sich mogliche Zielkonflikte noch
im Ansatz auf. Es geht nun nicht mehr um
Geschwindigkeit versus Qualitat, sondern
um das Erreichen gemeinsam abgestimm-
ter Ziele.

Engagement: Die frithzeitige und intensive
Einbindung der Qualitatsfunktion in den
Produktentstehungsprozess macht es er-
forderlich, ausreichende Kapazititen im
Qualitatsmanagement vorzuhalten. Sollte
hier eine Kapazitatsliicke sein, muss diese

dringend geschlossen werden. Denn Unter-
nehmen mit einer umfassenden Integrati-
on der Qualitatsfunktion sind in der Neu-
produktentwicklung deutlich erfolgreicher.

Self-Marketing: Die Qualitatsfunktion ist
in der Praxis haufig immer noch mit einem
negativen Image behaftet: zu kritisch, zu
wenig konstruktiv, zu langsam. Ein konkre-
ter Ansatzpunkt zur Imageverbesserung
liegt beispielsweise in der Formulierung
von Qualitatszielen, die auf die erfolgreiche
Weiterentwicklung der Produkte und GCe-
schaftsmodelle fokussieren. Das Qualitats-
management sollte im Unternehmen noch
mehr als kompetent unterstiitzende Quer-
schnittsfunktion mit zielwirksamen kreati-
ven Ideen auftreten, um dadurch das teil-
weise immer noch anhaftende Bild einer
bremsenden, mafiregelnden und biirokra-
tischen Funktion abstreifen. Dieses neue
Rollenverstandnis muss von den Qualitats-
managern aktiv gelebt und dauerhaft etab-
liert werden.

modell als wahrer Booster fiir die Qualitat
und die Geschwindigkeit von Neuprodukt-
entwicklungen. Dies kann den hochsignifi-
kanten Pfadkoeffizienten des Kausalmo-
dells entnommen werden. Die Neupro-
duktqualitat kann demzufolge durch die
Weiterentwicklung  des
Qualitatsverstandnisses nachhaltig ver-

gemeinsamen

bessert werden.

Besonders erfreulich istauch die positi-
ve Wirkung eines (bereinstimmenden
Mindsets im Hinblick auf die Geschwindig-
keit des PEP. Dies diirfte Argumente gegen
eine stidrkere Integration der Qualitits-
funktion in den PEP zu Gunsten der Ent-
wicklungsgeschwindigkeit entkraften. Der
hohere Abstimmungsaufwand wird durch
die gemeinsame Zielabstimmung iber-
kompensiert.

Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass
vor allem Entscheidungen bei notwendi-
gen Entwicklungsinderungen deutlich
schneller getroffen werden kénnen, wenn
einhohes Mafian Zusammenarbeitundein
gemeinsames Qualitdtsverstindnis vor-
herrschen. Dies kommt der Prozessge-
schwindigkeit direkt zugute. Die 1QS-Stu-
die belegt damit einmal mehr, wie sehr es
auf die Quality-Awareness der Mitarbeiter
ankommt und wie wichtig dieser Faktor
letztendlich fir den Unternehmenserfolg
ist.

Learning 4: Oft fehlt die Kapazitat fiir ei-
ne intensive Mitwirkung der Qualitits-
funktion

Eine iberwaltigende Mehrheit der Unter-
nehmen (85 Prozent) wiinscht sich einen
deutlichen Ausbau der Zusammenarbeit
zwischen der Innovations- und der Quali-
tatsfunktion im PEP. Neben dem Ausbau
der Zusammenarbeit wiinschen sich die
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Befragten auch eine deutlich frithere Ein-
bindungin den PEP (62 Prozent). Die Exper-
tengesprache zeigen, dass in vielen Unter-
nehmendie Qualitatsfunktion nach wie vor
erst sehr spdt in den Produktentstehungs-
prozess eingebunden wird, obwohl der
Wunsch nach einer friiheren Einbindung
besteht.

Die Experten sehen zahlreiche Griinde
fiirdiespate EinbindungderQualititsfunk-
tion: Eswiirde oftmals schlichtwegdie néti-
ge Zeit und Mitarbeiterkapazitat fehlen,
um sich von Beginn an im Produktentste-
hungsprozess zu engagieren. Teilweise
wirde die Qualitatsfunktion jedoch ganz
bewusst erst spat involviert, da man diese
als ,bremsend und kreativitatsbehindernd*
ansieht.

Die Interviews machten damit auch
deutlich, dass die Qualitidt der Zusammen-
arbeit zwischen der Innovations- und der
Qualitatsfunktioninvielen Fallen verbesse-
rungswiirdig ist. So wird die Qualitatsfunk-
tionwdhrend der Zusammenarbeit oftmals
als stérend wahrgenommen. Haufig wurde
auch erwihnt, dass der Mehrwert der Zu-
sammenarbeit nicht klar zu erkennen ist
und die kulturellen Gepflogenheiten des
Unternehmens, wie ein Ubertriebenes Har-
moniebediirfnis, eine konstruktiv-kritische
Zusammenarbeit be- oder sogar verhin-
dern.

Learning 5: Neuprodukte miissen den
Qualitiatsanforderungen entsprechen
Ein weiteres Ergebnis der Kausalanalyse
zeigt, dass die Performance neuer Produkte
vor allem durch die Neuproduktqualitat

bestimmt wird. Die beiden Faktoren Quali-
tat und Geschwindigkeit liefern sich dabei
jedoch hiufig ein Kopf-an-Kopf-Rennen.
Letztlich bleibt somit das Spannungsfeld
zwischen einer schnellen und zunehmend
agilen Produktentwicklung einerseits und
hohen Qualitatsanforderungen anderer-
seits bestehen.

Eine zentrale Fragestellung wird daher
in Zukunft noch haufiger als bislang schon
sein: Wann ist gut wirklich gut genug? Ab
welchem Qualitatsniveau konnen zu Guns-
ten von Time-to-Market und Kostenent-
wicklung Qualititsliicken in Kauf genom-
men werden.

Ein moglicher Weg, den die IQS-Studie
aufzeigt, liegt in der gezielten Integration
der Qualitatsfunktion in den Produktent-
stehungsprozess und dem Ausbau der Zu-
sammenarbeit. Dabei wird es vor allem da-
rauf ankommen ein gemeinsames Ver-
standnis der projektbeteiligten Mitglieder
zu schaffen.

Ein Verstandnis, das sowohl die Quali-
tatsanforderung als auch den Innovations-
und den Geschwindigkeitsanspruch an ein
Neuprodukt beriicksichtigt. Dieses ge-
meinsame Mindset kann ein deutlicher An-
schub fiir die Neuproduktperformance
sein, wie die vorliegende Studie beweist.
Wenn es Unternehmen also gelingt, aus ei-
nem vermeintlichen Spannungsfeld zwi-
schen Innovations- und Qualititsmanage-
ment eine gemeinsame Zielausrichtung
abzuleiten, dann ist dies die Grundlage fiir
einen zielwirksamen Teamspirit. ®
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Die 1QS-Studie erfolgte im Rahmen einer
Dissertation und verfolgte die zentrale Fra-
ge, welche Einflussfaktoren einen positiven
Effekt auf die Zusammenarbeit der Innova-
tions- und der Qualitatsfunktion ausiiben
und wie sich eine intensive Kooperation
der beiden Funktionsbereiche auf die Per-
formance neuer Produkte auswirkt. Dazu
wurden Uber 54 Esperteninterviews sowie
eine Onlinebefragung in 124 Unternehmen
durchgefihrt.
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