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Innovation und Qualität – 
Unsere Top-Erfolgsfaktoren

Eine hohe Innovationskraft, verbunden mit deutscher Gründ-
lichkeit, das sind die beiden Erfolgsfaktoren, die deutsche Pro-
dukte auf dem Weltmarkt einzigartig gemacht haben. Es ist also 
kaum verwunderlich, dass vor allem in Deutschland viele der 
sogenannten »Hidden Champions« ansässig sind: kleine und oft 
eher unbekannte Unternehmen, die jedoch mit ihrer Produkt-
palette und ihrer Leistungsfähigkeit einmalig sind. Die Kombi-
nation aus Erfindergeist und Streben nach höchster Qualität 
galten für diese Unternehmen über Jahrzehnte hinweg als Er-
folgsgarant. Man schwebte förmlich im siebten Himmel unter 
dem Qualitätssiegel »Made in Germany«.

Aber auch große Konzerne und Schlüsselindustrien wie etwa 
die deutsche Automobilbranche oder der Maschinen- und An-
lagenbau sind für ihre innovativen Lösungen, verbunden mit 
einer herausragenden Verarbeitung der Produkte, viel Liebe 
zum Detail und einem modernen Design weltweit bekannt. 
Leitsprüche wie »Das Beste oder Nichts« oder »Vorsprung 
durch Technik« haben sich fest in den Köpfen der Kunden ein-
gebrannt. Tatsächlich wurde noch nie so viel in die Forschung 
und Entwicklung investiert wie in diesen Tagen. Die Köpfe der 
Mitarbeiter in den Thinktanks rauchen. Rekordsummen flie-
ßen derzeit in die Entwicklung neuer Antriebstechnologien 
und in die Entwicklung von Mobilitätslösungen. Aber auch die 
Rückrufaktionen nehmen drastisch zu und erreichen ebenso 
neue wie besorgniserregende Rekordstände. Es scheint so, als 
ob der gewaltige Innovationsdruck, unter dem viele Unterneh-
men leiden, zu Lasten der Qualität geht. Dies ist ein Trend, der 
sich inzwischen in vielen Branchen abzeichnet.
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Denn nicht nur die Automobilbranche kämpft mit dieser Situa-
tion. Auch der Maschinen- und Anlagenbau erlebt seit einigen 
Jahren einen massiven Wandel hin zu noch mehr Automati-
sierung und Digitalisierung. So verlagern sich Entwicklungs-
schwerpunkte immer stärker in den Bereich der Software-
entwicklung und damit auf ein Gebiet, auf dem der 
Entwicklungsstandort Deutschland nach wie vor eher schwach 
aufgestellt ist.

So sorgen Softwareprobleme immer wieder bei neuen Maschi-
nenentwicklungen für großen Unmut und schaffen für die 
sonst so qualitätsbewusste Branche eine neue Realität, in der 
unzufriedene Kunden ihre wachsende Unzufriedenheit äu-
ßern. Auch die Innovationsbestrebungen, die mit dem Schlag-
wort Industrie 4.0 und der damit verbundenen Vernetzung von 
Maschinen sowie der Nutzung von Big Data und künstlicher 
Intelligenz verbunden sind, stellen gänzlich neue Anforderun-
gen an das Qualitätsmanagement von Unternehmen. Neben 
der Digitalisierung und der Vernetzung birgt auch der Trend zu 
einer fortschreitenden Produktindividualisierung neue Her-
ausforderungen. Eine Produktion in Losgröße 1 stellt nun ein-
mal besonders hohe Anforderungen an die Herstellungsquali-
tät. Denn nur wenn es möglich ist, eine hohe Qualität ab dem 
ersten Teil zu gewährleisten, geht das Konzept der Einzelferti-
gung auf. Flache und lange Lernkurven machen diese Produk-
tionsphilosophie ebenso unwirtschaftlich wie imageschädlich.

Was hat sich verändert?

Innovation und Qualität, die einstigen Paradepferde der deut-
schen Wettbewerbsfähigkeit, sind teilweise lahm geworden.
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Die zunehmenden Qualitätsprobleme, besonders bei der Ent-
wicklung und Markteinführung von Neuprodukten, können zu 
großen Teilen auf den gestiegenen globalen Innovationsdruck 
zurückgeführt werden. Neue Wettbewerber drängen immer 
schneller und massiver in die seit Jahrzehnten bestehenden 
Traditionsmärkte deutscher Unternehmen. Damit verbunden 
steigt in vielen Branchen die Entwicklungsgeschwindigkeit bei 
gleichzeitig zunehmender Produkt- und Prozesskomplexität. 
Hier geraten Unternehmen immer mehr an die Grenzen ihrer 
organisationalen Leistungsfähigkeit. Neue Konzepte und Me-
thoden in der Produktentwicklung wie beispielsweise Scrum, 
Agile und Design Thinking versuchen, die Entwicklungspro-
zesse noch flexibler und damit auch schneller zu machen. Der 
Wettlauf um die Zukunft hat nicht erst begonnen – er ist bereits 
in vollem Gange!

Aufstrebende Unternehmen vor allem aus Fernost setzen längst 
nicht mehr nur auf atemberaubende Time-to-Market-Reduzie-
rungen von Neuprodukten. Auch der Qualitätsgedanke rückt 
immer stärker in den Vordergrund ihrer Strategien. »Die ›Made 
in China 2025‹-Strategie formuliert es deutlich: Das Siegel soll 
nicht mehr für billige Massenware, sondern für Innovation 
und Effizienz auf Qualitätsniveau stehen«, kommentiert Chris-
toph Pienkoß, Geschäftsführendes Vorstandsmitglied der Deut-
schen Gesellschaft für Qualität e. V. (DGQ) diese Herausforde-
rung.

Die aktuelle Herausforderung besteht darin, neue Trends früh-
zeitig zu erkennen, die Neuproduktideen zügig umzusetzen 
und dabei die geforderte hohe Qualität zu gewährleisten. Das 
perfekte Zusammenspiel der Innovations- und der Qualitäts-
funktion ist wichtiger denn je!

Angesichts der zunehmenden Komplexität in der Entwicklung 
von Neuprodukten sind neue Organisationsformen erforder-
lich, die den Produktentwicklungsprozess dynamischer und 
agiler gestalten. Entwicklungsteams arbeiten immer autono-
mer und vernetzter in kurzen Sprints von Meilenstein zu Mei-
lenstein. In diesen neu entstandenen Strukturen muss jedoch 
auch genügend Platz für ein zielwirksames Qualitätsmanage-
ment vorhanden sein, das den neuen Strukturen und Metho-
den gerecht wird.
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Innovation und Qualität sind mehr denn je die beiden Top- 
Erfolgsfaktoren deutscher Unternehmen im globalen Wettbe-
werb. Wer sie harmonisiert und wirksam einsetzt, gewinnt das 
Spiel!

Warum sich mehr Zusammenarbeit 
gerade jetzt lohnt!

Die Corona-Pandemie verändert(e) das Bewusstsein der meis-
ten Menschen. Psychologen gehen davon aus, dass in Zukunft 
zum einen die Sorge um die gesundheitliche Situation und zum 
anderen die Sorge um die Sicherheit des Arbeitsplatzes eine 
wesentlich größere Rolle spielen werden als wie dies vor der 
Pandemie der Fall war.

In diesen Zeiten sind klare und verlässliche Ansagen der Füh-
rungskräfte in unseren Unternehmen erforderlich. Was die 
 Politik bisher nicht geleistet hat, müssen nun die einzelnen Un-
ternehmen leisten: Sie müssen ihren Mitarbeitenden die not-
wendige Sicherheit vermitteln, die gerade jetzt eine wesentli-
che Voraussetzung für eine hohe Leistungsbereitschaft ist. – Und 
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genau darauf kommt es in der angespannten globalen Wettbe-
werbssituation mit den bevorstehenden weitreichenden struk-
turellen Veränderungen der Wertschöpfungsketten an.

Ein ausgeprägtes und unternehmensweit stabiles Bewusstsein 
für Innovation und Qualität – sowohl was die Produkte als 
auch die Prozesse betrifft – bildet dabei eine entscheidende 
Grundlage für den zukünftigen Erfolg.

Wenn es gelingt, in den Köpfen aller Mitarbeiter die Bedeutung 
der beiden Top-Erfolgsfaktoren in ihrer täglichen Arbeit noch 
präsenter und damit verhaltenswirksamer zu machen, dann 
wird die Grundlage für einen stabilen und nachhaltigen Auf-
schwung gelegt.

In diesem Buch finden Sie Ergebnisse aktueller wissenschaftli-
cher Studien und konkrete Praxisbeispiele, die für Sie als Füh-
rungskraft und für Ihr Unternehmen hilfreich sein können. Die 

Hinweise und Empfehlungen werden insbesondere von einer 
umfassenden empirischen Studie gestützt, die das Institut für 
Change Management und Innovation der Hochschule Esslingen 
zusammen mit dem Verband Deutscher Maschinen- und Anla-
genbau e. V. (VDMA) in über 200 Unternehmen durchgeführt 
hat. Die Analysen zeigen, dass es vielfach noch ungenutzte Po-
tenziale zur Verbesserung der Innovations- und Qualitätsfähig-
keit gibt. Diese Schätze zu heben, erfordert zum einen eine aus-
reichende Selbsterkenntnis und zum anderen den Willen, noch 
besser zu werden. Nutzen Sie also die Chance zur nachhaltigen 
Verbesserung Ihrer Markt- und Wettbewerbsposition durch die 
noch intensivere Verbindung Ihrer Innovations- und Qualitäts-
kompetenzen.

Wir, Dietmar Vahs und Michael Dunst, wünschen Ihnen viel 
Freude beim Lesen dieses Buches und noch mehr Erfolg bei der 
Umsetzung der IQ-Formel in Ihrem Unternehmen!
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In den letzten Jahren ist das Marktumfeld vieler Unterneh-
men noch turbulenter geworden. Turbulenz ist ein Zu-

stand, den viele Menschen beispielsweise von ihrer letzten 
Reise mit einem Passagierflugzeug kennen, den sich aber nur 
wenige wünschen. Denn wenn aus dem Cockpit die Ansage in 
der Kabine ertönt: »Bitte schnallen Sie sich an, klappen Sie die 
Tische vor sich hoch und verlassen Sie Ihre Sitzplätze nicht«, 
dann schauen sich die meisten schon mal vorsichtshalber nach 
der grauen oder braunen Tüte um, und bei ein paar Passa-
gieren kommt vielleicht sogar so etwas wie Euphorie auf: End-
lich ist mal was los auf diesem langweiligen Flug!

Wie dem auch sei, Klarluftturbulenzen (Clear Air Turbulences) 
in wolkenfreier Luft sind für den Piloten oder den Autopiloten 
nicht erkennbar. Sie führen aber möglicherweise zu nicht kon-
trollierbaren starken Beschleunigungen der Maschine, die sich 
beispielsweise in einer ungewollten Höhenänderung aufgrund 
von Schwankungen im Auftrieb des Flugzeugs zeigen. Wir ken-
nen das, wenn wir das flaue Gefühl haben, in ein »Luftloch« zu 
fallen oder unser Flugzeug sich mehr oder weniger stark um 
alle drei Achsen zu bewegen scheint. Solche Zustände können 
durchaus zu Schäden und sogar zu schweren Verletzungen der 
Passagiere führen.

Was macht der Pilot respektive Autopilot in einer solchen Situ-
ation? Er versucht, die Flughöhe, die Flugrichtung und die 
Fluggeschwindigkeit zu halten. Diese drei Parameter sind – 

 neben anderen Faktoren – erfolgsentscheidend für einen siche-
ren Flug. Veränderungen der Fluglage in einer turbulenten 
Luftzone werden nur durch begrenzte Ruderausschläge vorge-
nommen, um die Struktur der Flugzeugzelle nicht übermäßig 
zu belasten. Die Erfahrung des Piloten und ein umfassendes 
Training sind hier beste Voraussetzungen für die erfolgreiche 
Bewältigung einer derartigen Situation.

Die Wirtschaftslage, in der wir uns momentan befinden, ist mit 
einem turbulenten Flug vergleichbar: Es ist unklar, wie die wei-
tere Entwicklung der globalen Wirtschaft aussehen wird. Wer-
den die bestehenden und durch die Corona-Situation zum Teil 
empfindlich gestörten Prozessketten halten? Sollte eine Neu-
orientierung der Arbeitsorganisation stattfinden? Wie können 
Kooperationen zwischen Unternehmen weniger krisenanfällig 
gemacht werden? Welche Rolle spielen in einer Phase des Um-
bruchs die Erfolgsfaktoren Innovation und Qualität?

Diese und weitere Fragen beschäftigen viele Führungskräfte. 
Wie sollen Sie damit umgehen? Entscheidend ist es sicherlich 
zu zeigen, dass ich als Führungskraft weiß, wohin ich mit mei-
nem Unternehmen will und wie schnell und auf welchem Inno-
vations-, Qualitäts- und Leistungsniveau wir uns in diese Rich-
tung bewegen wollen. Die drei oben genannten Parameter sind 
also auch hier relevant. Und je besser ich sie beherrsche, desto 
effektiver und effizienter kann ich entscheiden und umsetzen.
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Diese Anforderungen gelten für alle Branchen gleichermaßen. 
Und bisher ist es deutschen Unternehmen gelungen, sich er-
folgreich durch innovative Produkte mit einer hohen Pro-
duktqualität auf dem Weltmarkt zu behaupten – doch die An-
forderungen nehmen weiter zu.

Vor allem die zunehmend protektionistische Strategie der Ame-
rikaner, die der frühere US-Präsident Trump mit »America 
First« gekennzeichnet hatte, und die chinesische Strategie 
»China 2025« stellen uns hierzulande vor Herausforderungen, 
denen es schnell und wirksam zu begegnen gilt, wenn wir die 
hervorragende Position im globalen Wettbewerb nicht verlie-
ren wollen. Diese Herausforderungen werden sich in den 
nächsten Jahren voraussichtlich noch weiter verschärfen.

Schon in früheren Jahren hat sich die Produktqualität als ein 
wesentlicher Erfolgsfaktor erwiesen. Nicht umsonst haben die 
Engländer bereits am 23. August 1887 den »Merchandise Marks 
Act« mit dem Ziel beschlossen, deutsche Produkte mit der Be-
zeichnung »Made in Germany« als minderwertige Waren und 
Plagiate auszugrenzen und den eigenen Unternehmen so Wett-
bewerbsvorteile zu verschaffen. Damals zu Recht, denn auf der 
Weltausstellung in Philadelphia im Jahr 1876 fielen Produkte 
aus Deutschland eher durch technische Mängel und eine 
schlechte Verarbeitung auf.

Eine hohe Qualität allein reicht aber längst nicht mehr aus, um 
sich vom Wettbewerb zu differenzieren und auf lange Sicht 
wirtschaftlich erfolgreich zu sein. Die Fähigkeit, sich flexibel 
und schnell auf die sich verändernden Marktbedürfnisse und 
die steigenden Marktanforderungen einzustellen, ist für den 
Unternehmenserfolg von ebenso großer Bedeutung. Damit 
rückt die Innovationsfähigkeit als entscheidender Erfolgsfaktor 
noch stärker in den Fokus der Bestrebungen. Der englische Pro-
fessor und Begründer des TQM Journals Gopal Kanji beschrieb 
bereits 1996, dass eine erfolgreiche Ausrichtung der Bereiche 
Innovation und Qualität eine wesentliche Grundlage für die 
Schaffung und Erhaltung der Wettbewerbsfähigkeit von Unter-
nehmen ist1. Damit wird klar, dass die Verbindung einer hohen 

1 Vgl. Kanji, G. K. (1996): Implementation and pitfalls of total quality manage-
ment. Total Quality Management, 7(3): 331 – 43. 
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Produkt- und Prozessqualität – einerseits mit der Fähigkeit, 
 innovative Ideen hervorzubringen und erfolgreich in den 
Markt einzuführen, andererseits in einem dynamischen Markt-
umfeld – zu einer erfolgsentscheidenden Führungsaufgabe 
wird.

Gerade in einem immer turbulenteren Wettbewerbsumfeld 
steigen die Anforderungen an den Produktentwicklungspro-
zess in Sachen Geschwindigkeit und Qualität.

Die folgenden vier Beispiele aus der Unternehmenspraxis ma-
chen deutlich, welche Auswirkungen sich aus der Fokussierung 
auf nur einen der beiden Erfolgsfaktoren ergeben. Sie zeigen 
auch, wie außerordentlich wichtig es ist, bei allem Bemühen 
um einen schnellen Markteintritt und einem daraus resultie-
renden hohen Entwicklungsdruck die Qualität des betreffen-
den Produkts nicht aus den Augen zu verlieren. Die Einbindung 
der Qualitätsfunktion in den Entwicklungsprozess ist dabei ein 
wesentlicher Erfolgsfaktor für gelungene Innovationen. Wer 
auf Kosten der Produktqualität versucht, die Entwicklungszeit 
zu verkürzen, um first to market zu sein, riskiert nicht nur hohe 
Reklamationskosten und Imageverluste, sondern läuft Gefahr, 
seinen Unternehmenserfolg langfristig zu gefährden.

Wer die Qualitätsfunktion im Entwicklungsprozess außen vor 
lässt, gefährdet den Erfolg seines Unternehmens.

Beispiel: Innovation und Qualität im Blindflug

Wenn die Vorreiterrolle auf Kosten der Sicherheit und Pro-
duktqualität geht . . .

Die derzeit tobende Schlacht um die Zukunft der automobilen 
Mobilität erzeugt einen massiven Innovationsdruck auf die Au-
tomobilhersteller. Dabei inszenieren sich die Unternehmen 
gerne in ihrer vermeintlichen Vorreiterreiterrolle für neueste 
und revolutionärste Technik. Ein besonders umkämpftes Feld 
neben dem Antriebsstrang ist das autonome Fahren. Welchem 
Hersteller gelingt zuerst der große Durchbruch? Wer wird 
 Sieger im Wettlauf um die zukünftigen Kunden?
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