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IM SCHNECKENTEMPO ZUM PRODUCTLAUNCH?
Time-to-Market und ambitionierte
Qualitatsziele sind kein Widerspruch.

MICHAEL DUNST, DIETMAR VAHS

Eine aktuelle Studie des Instituts fiir Change
Management und Innovation (CMI) verfolgte
in einer Forschungskooperation mit dem Fach-
bereich Qualitidtswissenschaften der Techni-
schen Universitit Berlin unter anderem die
zentrale Frage, wie eine intensive Kooperation
der Innovations- und der Qualitdatsfunktion
innerhalb des Produktentstehungsprozesses
(PEP) wirkt. Dazu wurden in einer grofiange-
legten deutschlandweiten Dissertations-Stu-
die iiber 54 Experteninterviews sowie eine
Onlinebefragung mit iiber 124 Teilnehmern
durchgefiihrt.

Oft werden deutsche Unternehmen bezichtigt
bei der Neuentwicklung von Produkten und Ge-
schéftsmodellen im internationalen Vergleich
viel zu zogerlich, zu &ngstlich und besonders
auch zu perfektionistisch vorzugehen. Fur hiesi-
ge Unternehmen war jedoch der Markterfolg im-
mer auch eng mit einer exzellenten Produktqua-
litdt verbunden. Seit einiger Zeit scheint aber die
Markteinfithrungsgeschwindigkeit eine immer
wichtigere Rolle zu spielen.

Das Streben nach Griindlichkeit und Perfektion,
verbunden mit Ideenreichtum und Erfindergeist
bilden gemeinsam die Grundpfeiler fiir den in-
ternationalen Erfolg deutscher Unternehmen. Im
Zusammenspiel dieser beiden Disziplinen, entste-
hen seit Jahrzehnten Produkte, die hinsichtlich ih-
rer Qualitdt und zugleich auch ihrer Neuartigkeit
einzigartig sind. Unternehmen stehen mittler-
weile vor der Herausforderung zum einen inno-
vative Produkte immer schneller zur Marktreife
zu fiihren und zum anderen, den hohen extern
wie auch intern auferlegten Qualitdtsanspriichen
gerecht zu werden. Hier entsteht nun ein Span-
nungsfeld, das Unternehmen zu neuen Methoden
und zu neuen Wegen in der Produktentwicklung
zwingt. Fir Unternehmen bedeutet dies, den
PEP so zu gestalten, dass sowohl die zeitlichen
als auch die qualitativen Anforderungen erfullt
werden. Eine erfolgsversprechende Moglichkeit

besteht in der Nutzung von Synergiepotenzialen
basierend auf einer engen Zusammenarbeit zwi-
schen der Innovations- und der Qualitdtsfunktion
bei der Neuproduktentwicklung. Viele Unterneh-
men haben bereits die Interdisziplinaritit und
die Agilitdt ihrer Produktentwicklungsprozesse
verstarkt — und das vollig zu Recht, wie die neues-
te deutschlandweite Untersuchung des Instituts
fir Change Management und Innovation (CMI)
zeigt. Denn eine intensive Zusammenarbeit zwi-
schen der Innovations- und der Qualitdtsfunktion
birgt enorme Potenziale zur Steigerung der Neu-
produktperformance.

Die enge Zusammenarbeit zwischen Innovations-
und Qualitidtsfunktion ist vielversprechend!

Die IQS-Studie hat unter anderem untersucht,
wie sich Unternehmen, die eine intensive Zusam-
menarbeit im PEP pflegen, von Unternehmen
unterscheiden, die genau dies nicht tun. Die Er-
gebnisse belegen: Ein hohes Mafd an Zusammen-
arbeit zwischen der Innovations- und der Qua-
litdtsfunktion macht neue Produkte nicht nur
qualitativ ausgereifter, sondern sie beschleunigt
dabei sogar noch den Entwicklungsprozess. Ein
deutliches Unterscheidungsmerkmal zeigt sich
auch im gemeinsamen Qualitdtsverstdndnis. So
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Abb. 2: Interviewergebnisse - Wirkung von agilen Methoden (Quelle: Dunst, 2023)

ist zu beobachten, dass die Intensitit der Zusam-
menarbeit beider Funktionsbereiche stark posi-
tiv auf das gemeinsame Mindset in Sachen Qua-
litdtsverstandnis wirkt.

Agile Methoden sind kein Wundermittel!

Der Einsatz von agilen Managementmethoden
wirkt grundsatzlich positiv auf die Zusammen-
arbeit zwischen der Innovations- und der Qua-
litdtsfunktion. Es gilt jedoch einiges zu beriick-
sichtigen, wenn es darum geht die Wirkung des
Einsatzes agiler Methoden zu bewerten. Die sta-
tistische Auswertung belegt, dass agile Manage-
mentmethoden einen erheblichen Einfluss auf die
Einbindung der Qualitdtsfunktion in den PEP ha-
ben. In Unternehmen, in denen vorwiegend agi-
le Managementmethoden zum Einsatz kommen,
pflegt der Entwicklungsbereich eine deutlich in-
tensivere Zusammenarbeit mit dem Qualitdtsma-
nagement. Besonders stark fallen die Unterschie-
de hinsichtlich der friihzeitigeren Einbindung der
Qualitdtsfunktion in den PEP sowie der Regelma-
fBigkeit der Zusammenarbeit auf. Die statistische
Auswertung gibt zudem Aufschluss dartiber, dass
der Umsetzungsgrad von agilen Methoden dabei
eine sehr grofde Rolle zu spielen scheint.

So treten die positiven Effekte vor allem in Un-
ternehmen auf, die bereits eine sehr hohe Durch-
dringung mit agilen Methoden und einem agilen
Mindset aufweisen.

Eine Auswertung der Expertengespriache macht
deutlich, dass agile Methoden in den meisten Fal-
len zwar die Zusammenarbeit verbessern, jedoch
nicht immer direkt auch positive Effekte auf die
Entwicklungszeit oder die Neuproduktqualitit
haben miissen. Der Einsatz agiler Methoden wird
oftmals Uiberschétzt, denn nicht allen Unterneh-
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men gelingt es gleichermafien die Potenziale agi-
ler Arbeitsweisen auch tatsdchlich zu nutzen.

Schliisselfaktor: Gemeinsames Qualitédtsver-
stiandnis!

In einer erweiterten Datenanalyse konnte mit
Hilfe eines Strukturgleichungsmodells nachge-
wiesen werden, dass die Zusammenarbeit von In-
novations- und Qualititsfunktion positiv auf das
gemeinsame Qualitdtsverstdndnis wirkt. Ein ge-
meinsames Qualitdtsverstdndnis im PEP wirkt im
Strukturgleichungsmodell als wahrer ,Booster”
flir die Qualitdt und die Geschwindigkeit von Neu-
produktentwicklungen. Dies kann den hochsig-
nifikanten Pfadkoeffizienten des Kausalmodells
entnommen werden. Die Neuproduktqualitat
kann demzufolge durch die Weiterentwicklung
des gemeinsamen Qualitatsverstdndnisses nach-
haltig verbessert werden. Besonders erfreulich
ist auch die positive Wirkung eines tibereinstim-
menden Mindsets im Hinblick auf die Geschwin-
digkeit des PEP.
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Abb. 3: Ausschnitt Kausalmodell (Quelle: Dunst M., S. 229, 2023)
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Ein weiteres Ergebnis der Kausalanalyse zeigt,
dass die Performance neuer Produkte vor allem
durch die Neuproduktqualitidt bestimmt wird.
Die beiden Faktoren Qualitdit und Geschwin-
digkeit, liefern sich dabei jedoch héaufig ein
Kopf-an-Kopf Rennen. Letztlich bleibt somit das
Spannungsfeld zwischen einer schnellen und zu-
nehmend agilen Produktentwicklung einerseits
und hohen Qualititsanforderungen andererseits
bestehen. Eine zentrale Fragestellung wird daher
in Zukunft noch héufiger als bislang schon sein:
Wann ist ,gut, ,gut genug“? Ab welchem Quali-
tatsniveau kénnen zu Gunsten von Time-to-Mar-
ket und Kostenentwicklung ,Qualitétsliicken® in
Kauf genommen werden.

Fazit

Die Studie belegt, dass ein gemeinsames Quali-
tatsverstandnis im PEP das Qualitdtsniveau und
die Entwicklungsgeschwindigkeit neuer Pro-
duktentwicklungen und damit die Neuprodukt-
performance insgesamt signifikant erhoht. Eine
verstirkte Kollaboration und der damit verbun-
dene Abstimmungsaufwand fithren nicht auto-
matisch zu ldngeren Entwicklungszeiten — Ganz
im Gegenteil!

~
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PFLEGEKAMMER IN BADEN-WURTTEMBERG
Und weitere aktuelle Entwicklungen.

ALEXANDER SCHMID

2024

Am 24. Mai 2023 hat der Landtag Baden-Wiirt-
temberg das Gesetz zur Errichtung einer Lan-
despflegekammer (LPKG) beschlossen. Neben
dem LPKG in Baden-Wiirttemberg bestehen zu-
dem in Rheinland-Pfalz und Nordrhein-West-
phalen zwei weitere landesgesetzliche Grund-
lagen fiir Pflegekammern. In Niedersachsen
und Schleswig-Holstein wurden die Pflege-
kammern im Jahr 2021 dagegen wieder auf-
gelost. Der Diskussionsstand in den anderen

Bundesliandern ist sehr uneinheitlich [1].

In Baden-Wiirttemberg hat eine Enquetekom-
mission Pflege des Landtags Baden-Wiirttemberg
2016 die Grundung einer Pflegekammer bei einer
zustimmenden Umfrage unter den Pflegekraften
empfohlen:

»,Die Enquetekommission sieht es als notwendig
an, dass die Pflege auf Augenh6he mit den ande-
ren Entscheidern im Gesundheitswesen agieren
kann. Arzte, Apotheker und Psychotherapeuten
verfigen Uber eigene berufsstindische Vertre-
tungen in Form von Kammern. (...) [2] Eine Hand-
lungsautonomieerweiterung ist, in Anbetracht
der neu gewonnenen akademischen Kompeten-
zen, unumgénglich“ (LT-Drs. 15/ 7980, S. 13).

Die im Bericht der Enquetekommission als not-
wendig erachtete Befragung erfolgte 2018 und er-
reichte eine Zustimmung von 68 Prozent der Pfle-
gekréafte und der Auszubildenden [3]. Daraufhin
wurde 2019 eine erste Gesetzesinitiative gestartet
und ein Beirat Pflegekammer einberufen, wel-
chem der Verfasser angehorte. Diese Gesetzesini-
tiative konnte vor der Landtagswahl nicht erfolg-
reich fortgefiihrt werden (LT-Drs. 16 / 9809). In
der aktuellen 17. Legislaturperiode (2021-2026)
wurde ein neuer Gesetzentwurf eingebracht. In
der vorangestellten Begriindung sind folgende
Aussagen zu finden:

,Die Landespflegekammer dient der innerberuf-
lichen demokratischen Willensbildung und der
beruflichen Vertretung der Interessen ihrer Mit-
glieder gegeniiber Politik und Gesellschaft. Durch

eine schrittweise Ubertragung von Kompetenzen
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auf die Landespflegekammer erhalten die Pflege-
fachkrafte eine grofiere berufliche Selbstbestim-
mung. (...) Die Anderungen weiterer Regelungen
(...) sichern die Beteiligung der Landespflegekam-
mer an den bestehenden Strukturen des Gesund-
heitswesens in Baden-Wirttemberg® (LT-Drs.
17/4558).

Quorum als Voraussetzung fiir den Regelbetrieb
Diese Moglichkeiten werden der Pflegekam-
mer nun im Rahmen des neuen LPKG einge-
rdumt. Allerdings muss zundchst noch eine
Hiirde uberwunden werden. Im Rahmen des
politischen Kompromisses wurde mit § 44 LPKG
das zwingende Quorum von 60 % Zustimmung
der Pflichtmitglieder vorgeschrieben. Wird die-
ses nicht erreicht, muss die Pflegekammer in
Baden-Wiirttemberg abgewickelt werden. Diese
besondere Losung kann als Folge der vor allem
von Gewerkschaftsseite gedufSerten Kritik an ei-
ner Pflegekammer gesehen werden [4]. Auch im
Beteiligungsportal des Landtages im Rahmen des
Gesetzgebungsverfahrens wurde heftige Kritik
geduflert, unter anderem zur Frage, welche Auf-
gaben Kammern wahrnehmen diirfen [5].

> Kammern bedeuten Macht.

Offentlich-rechtliche Kammern und Ihre Auf-
gaben

Einer Berufsgruppe wird durch eine Kammer
die Moglichkeit gegeben, sich im Rahmen einer
offentlich-rechtlichen Koérperschaft zu organisie-
ren, ihre Interessen zu biindeln und in das Kon-
zert der staatlichen Willensbildung einzubringen
[6]. Diese Macht bedarf der Begrenzung durch
den Gesetzgeber. Zahlreiche Urteile befassen sich
mit der Frage, wie hoch Kammerbeitrdge sein
diirfen, welche AuRerungen und Kompetenzen
einer Kammer zustehen und wie beispielsweise
die innere Struktur einer Kammer organisiert
sein muss [7]. Kurz zusammengefasst bedeutet

[43]
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dies, dass die einer funktionalen Selbstverwal-
tungskorperschaft des offentlichen Rechts zu-
erkannte Macht selbstverstdndlich mit o6ffent-
lich-rechtlichen Verpflichtungen einhergehen.
Diese offentlich-rechtliche Bindung ermdglicht
erst das auch in der Gesetzgebungsbegriindung
aufgefiihrte Handeln auf Augenhohe.

Der zweite Bereich der Kritik befasste sich mit
der Frage, welche Institution welche Interessen
im rechtlichen und politischen Gesamtgefiige
vertreten soll. Um die Aufgaben von Gewerk-
schaften, Berufsverbédnden und 6ffentlich-recht-
lichen Kammern abzugrenzen, hilft ein Blick in
das Grundgesetz. Art 9 Abs. 1GG gewadhrleistet
das Recht, Vereine und Gesellschaften zu bilden.
Nur Vereinigungen, deren Zwecke oder deren Té-
tigkeit den Strafgesetzen zuwiderlaufen oder die
sich gegen die verfassungsméfiige Ordnung oder
gegen den Gedanken der Volkerverstindigung
richten, sind verboten. Im Umkehrschluss bedeu-
tet dies fiir Berufsverbdnde eine grofie Freiheit
und Flexibilitdt gemafd dem eigenen Satzungs-
zweck, Anliegen der Berufsgruppe aufzuneh-
men. Kammern und Gewerkschaften sind hier
deutlich beschrdnkter. Nach Art. 9 Abs. 3 GG steht
Gewerkschaften insbesondere das Recht zu, zur
Wahrung und Férderung der Arbeits- und Wirt-
schaftsbedingungen Vereinigungen zu bilden.
Gewerkschaften haben daher ihre Aufgabe vor
allem im Bereich der Tarifautonomie und den
Arbeitsbedingungen, eine Vertretung der Pflege-
berufe in gesundheitsrechtlichen Gremien des
Sozialrechts gehort nicht zu den Aufgaben. Kam-
mern hingegen sind auf ihre gesetzlichen Aufga-
ben beschrankt, konnen aber dafiir das gesamte
Instrumentarium des 6ffentlichen Rechts nutzen
und beispielsweise Anliegen der Mitglieder mit
offentlich-rechtlicher Macht in vielfaltiger Weise
bei anderen Behorden und gegentiiber den Minis-
terien einbringen. Gerade der Blick auf die drzt-
lichen Berufsvertretungen zeigt, dass alle drei
genannte Institutionen ihre eigenen Aufgabenbe-
reiche gut und ergdnzend wahrnehmen kénnen.

Die weitere Errichtung der Pflegekammer wird
durch einen Grindungsausschuss itbernommen,
welcher von einer Stabstelle Pflegekammer des
Ministeriums fiir Soziales, Gesundheit und In-
tegration Baden-Wiirttemberg und verschiede-
nen Arbeitsgruppen vorbereitet wurde. In einer
Arbeitsgruppe, welcher der Verfasser ebenfalls
angehorte, wurden beispielsweise Vorschldge
fir die satzungsrechtliche Gestaltung der Lan-
despflegekammer erarbeitet. Sofern im Rahmen
des Meldeverfahrens das oben genannte Quorum
erreicht wird, kann die erste Vertreterversamm-
lung der LPK Baden-Wirttemberg gewdahlt wer-
den und damit der Regelbetrieb beginnen. Zum
Zeitpunkt der Drucklegung wird gepriift ob das
0.g. Quorum zustande gekommen ist [8].
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Energieeffizienz von Hochschulgebauden steigern.

MARCO GOLZ, MARKUS TRITSCHLER

Die Hochschule Esslingen hat ein vielverspre-
chendes neues Klimaschutzprojekt gestartet,
das darauf abzielt, die Energieeffizienz von
Hochschulgebduden signifikant zu steigern.
Das Projekt trdgt den Titel ,Aufbau eines
LivingLabs zur Steigerung der Gesamteffi-
zienz von Hochschulgebduden durch kom-
binierte Betrachtung der technischen und
nutzungsbedingten Einflussgrofien auf Basis
einer datengetriebenen Raumanalyse“ (kurz
LiLEta).

Das Projekt wird an der Fakultdt Angewandte Na-
turwissenschaften, Energie- und Gebaudetechnik
durchgefiihrt und im Rahmen seiner Promotions-
arbeit von Marco Golz geleitet.

Beider Versorgung der landeseigenen Hochschul-
gebdude mit Raumwérme, stellt in nahezu jedem
Fall eine Heizkorperfliche die Nutzeniibergabe
dar. Die Forschungstétigkeit im Rahmen von Li-
LEta konzentriert sich daher insbesondere auf
die Heizkorperflachen, die als zentrale Schnitt-
stelle zwischen dem Gebdude mit der Anlagen-
technik und Nutzer*innen verstanden wird. Das
Projekt strebt eine systematische Untersuchung
dieser Schnittstelle sowohl in technischer wie
auch in nutzender Richtung an, um Informati-
onen zu gewinnen, die eine Steigerung der Nut-
zungs- und Anlageneffizienz ermdglichen.

7P
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Abb.1: Heizkorper als Schnittstelle (Quelle: LiLEta)
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Effizienzsteigerung in der Gebidudebeheizung
Verfahren, welche aus technischen Daten von
Heizkorpern und eines dafiir charakteristischen
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Messwertes (zum Beispiel der mittleren Oberfla-
chentemperatur) auf aktuelle Heizkdrperleistun-
gen ableiten, sind etabliert. Die Anwendung nach
Norm setzt eine Messung direkt auf dem Heiz-
korper voraus. [DIN EN 834/835] Auch, wenn die
Genauigkeit dieses Verfahrens unter vielfaltigen
Einfliissen steht, lasst sich ein Maf3 fiir die abge-
gebene Warmemenge ableiten. [Tritschler1999]
Abrechnungsunternehmen haben das Prinzip
stetig verbessert und auch mit vernetzenden Ele-
menten weiterentwickelt und nehmen mit den
Informationen der Heizkostenverteiler Einfluss
auf die Anlagentechnik (beispielsweise durch
Reduktion der Vorlauftemperatur im Heizkreis).
[Fa. Techem, Fa. vilisto]

=3 Dieser Ansatz nimmt die Nutzer*innen
,»,S0 wie sie sind“ und passt im Optimalfall
die Anlagentechnik auf diese an.

Das Einsparpotential durch das Nutzungsver-
halten spielt aber eine nicht unerhebliche Rolle.
Dieser Umstand wird in der Literatur unter dem
Schlagwort ,.energy-performancegap” (EPG) dis-
kutiert. Vor allem Gebéude, die in der Planungs-
phase mit sehr geringen Verbrauchswerten aus-
gewiesen werden, bendétigen in der tatséchlichen
Nutzung zum Teil ein Vielfaches. [Mahdavi2021,
Hahn2022] Gerade die Interaktion der Nutzer*in-
nen mit energiesensiblen Gebdudeschnittstellen
(Thermostat, Fenster, Beleuchtung, usw.) stellt
entscheidende Einflussgrofien dar. [Day2020]

=» Diese Ansidtze gehen grundsitzlich von
einer optimalen Geb&dudetechnik aus und
wollen das Nutzer*innenverhalten opti-
mal auf diese anpassen.

LiLEta untersucht nun die Kombination der Hei-
zungsinformation zur Warmebelastung mit Da-
ten zur aktuellen Nutzungssituation (aus dem
Raum selbst und aufierhalb des Gebdudes). Diese
lasst nicht nur Riickschliisse auf den Nutzungs-
zustand zu, sondern auch Ruckschliisse auf die
Gebdudephysik. Durch diese Kenntnisse werden

[45]



