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Organisatorische Voraussetzungen fiir Innovationen:
Innovation braucht Flexibilitat

Um Innovationen zu generieren, zu realisieren und erfolgreich
am Markt zu platzieren, werden personelle Ressourcen bené-

tigt. Damit diese bei Bedarf auch wirklich verfiigbar sein kon-
nen, sollten entsprechende organisatorische Voraussetzungen

existieren.

Von Matthias Nolden und Prof. Dr. Martin Kaschny

Ist ein Unternehmen durch nachhaltige
innovatorische Tatigkeiten auf ein ste-
tiges, rasches Wachstum ausgerichtet,
sollte es nicht passieren, dass pl6tzlich
aufbauorganisatorische Fragen, z.B. ,Wie
organisieren wir den Marktzugang in
Asien?”, zu kldren und zu entscheiden
sind. Vielmehr sollten rechtzeitig und
systematisch entsprechende Verande-
rungsprozesse vorbereitet werden. Auf-

ein weltweit operierender, mittelstan-
discher Baumaschinenhersteller sein
Unternehmen erfolgreich in spezifische
Entwicklungs-, Produktions-, Logistik-
und Vertriebsgesellschaften gegliedert.
Gerade bei kleineren Unternehmen
bieten sich im Kontext von Produkt- und
Prozessinnovationen oftmals tempora-
re projektorientierte Strukturen an, die
anschlieBend in eine Linienfunktion

transferiert werden kon-
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druckprodukten ausge-
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‘ ‘ ‘ in Rheinland-Pfalz mit

FRE FRE FRE Innovationsnetzwerk, Vertrags-F&E, 80 Mitarbeitern. Auf spe-
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ten wie fédlschungssiche-

Die Innovationstatigkeit lasst sich intern in einem Unternehmen fest oder flexi-
bel in der Organisationsstruktur verankern, sie kann aber auch auBerhalb des

Unternehmens stattfinden und eingekauft werden.
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bauorganisatorisch wird in diesem Zu-
sammenhang oftmals von einer vorbe-
reiteten Flexibilitat zur Erweiterung
gesprochen. Eine wandelfdhige bzw.
organische, aber dennoch formale Or-
ganisationsstruktur kann so im Hinblick
auf Unternehmenswachstum und Inter-
nationalisierung hilfreich sein [1].

Organisatorische Gestaltung

Bei groBeren mittelstandischen Unter-
nehmen, die national sowie internatio-
nal bereits an mehreren Standorten mit
eigenen Niederlassungen oder Partner-
firmen agieren, haben sich im Sinne der
vorbereiteten Built-in-Flexibilitat auch
unternehmensstrukturelle Verdnderun-
gen hin zu verrichtungs- bzw. prozess-
orientierten Geschéftsbereichen als
forderlich erwiesen. Beispielsweise hat
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re Eintrittskarten, die
neue Herstellungspro-
zesse erforderten, wur-
den zundchst aus den
existierenden Bereichen Design, Druck-
vorstufe, Druck und Qualitatssicherung
Mitarbeiter zu entwicklungsbezogenen
Projektteams zusammengefiihrt. Diese
Innovationsteams entwickelten und
erprobten die notwendigen Prozesse
bis zur Serienreife. Mit dem entspre-
chenden Erfolg am Markt wurden die
Projektteams jeweils als produkt- und
vertriebsverantwortliche neue Bereiche
im Unternehmen verankert.

Auch eine verstarkte Ausrichtung auf
standardisierte und modularisierte Pro-
dukte oder Dienstleistungen kann fiir
eine innovationsforderliche Organisati-
onsstruktur dienlich sein. Mit diesem
,Baukastenprinzip” lassen sich individu-
elle Wiinsche von Kunden erfiillen, ohne
dabei Standardisierungsvorteile wie Ef-
fizienz und Zuverlassigkeit aufgeben zu
mussen.

(Quelle: [7])

Klare Aufgabenverteilung und
-verantwortung

Zur effizienten Steuerung aller Unterneh-
menseinheiten sollte eine permanente
Aufgabenanalyse, -abgrenzung und
-gliederung vorgenommen werden [2].
Damit ist es der Unternehmensleitung
mdoglich, Aufgaben und Zusténdigkeiten
ggf. anzupassen, ganzlich neu zu dele-
gieren und zu kommunizieren. KMUs
sollten diesen Prozess kontinuierlich
durchlaufen und tber das Aufstellen
neuer temporarer oder multidisziplindrer
Projektteams, Abteilungen oder Sparten
mit den dazugehdrigen neuen Leitungs-
aufgaben und -befugnissen befinden [3].
Nur so kénnen alle Mitarbeiter dauerhaft
entlastet und mit der reibungslosen
Umsetzung von innovativen Projekten
betraut werden. AuBerdem kann sich der
Inhaber bzw. Geschéftsflihrer so aus dem
operativen Geschaft zurlickziehen und
sich vermehrt koordinativen und kon-
trollierenden Aufgaben widmen. Dies ist
gerade in Bezug auf die Innovationsta-
tigkeit hilfreich [4].

Standardisierung von
Arbeitsablaufen

Das Stichwort lautet hier Qualitats- und
Prozessmanagement. Viele mittelstan-
dische Unternehmen haben heute ein
zertifiziertes Qualitdtsmanagementsys-
tem [5], beispielsweise nach DIN EN
ISO 9001. Grundsatzlich sollten darin
auch alle unternehmensrelevanten
,Kern-, Stlitz- und Flihrungsprozesse”
verbindlich beschrieben und mit ent-
sprechenden Verantwortlichkeiten ver-
sehen sein. Nachweise, dass die Prozes-
se auch wie vorgegeben ausgefiihrt
werden, sollten entsprechende Quali-
tatsaufzeichnungen dokumentieren.
Derartige Systemmodelle, wie 1SO 9001,
sind allerdings weitgehend auf die
ordnungsgemafle, quasistatische Ab-
wicklung der existierenden Prozesse
ausgerichtet.

Neue Innovationsprojekte sollten dage-
gen nicht starr nach einem detailliert
vorgegebenen Prozess ablaufen - z.B.
streng nach 1SO 9001. Hierdurch wiirde
das Innovieren selbst eingeschrankt.
Wichtig ist nur, dass ,irgendwie” die
erwilinschen Ziele erreicht werden. Ge-

elektroniknet.de



rade hier hat sich gezeigt, dass ein Ma-
nagement aller, auch mit Veranderun-
gen beschéftigter MaBnahmen im Sinne
von einfachen, aber definierten Prozes-
sen mit vereinbarten Zielgré3en und
einer entsprechenden Rickkopplung
sehr sinnvoll ist. Vereinfacht ausge-
druckt: Mit der Erweiterung eines vor-
handenen, eher formalen Qualitdtsma-
nagements hin zu einem auch auf inno-
vatorische Aktivitdten ausgerichteten
Prozessmanagement wird eine wichtige
Voraussetzung fiir ein effizientes Inno-
vationsmanagement geschaffen.

Gerade bei kleineren Unternehmen ist
der Schritt in Richtung Identifizieren,
Planen und Steuern von Projekten, ver-
bunden mit entsprechenden Regelun-
gen zu projektbezogenen Rollen und
Verantwortlichkeiten, sehr hilfreich.
Gelingt es, Uber die Gestaltung und
Optimierung aller relevanten Geschafts-
prozesse (Ablauforganisation) auch die
Struktur der Aufbauorganisation hin zu
einem prozessgesteuerten Unternehmen
anzupassen, konnen sogar Wettbewerbs-
nachteile gegeniiber GroBunternehmen
signifikant verringert werden [6].

Implementierung der
Innovationstatigkeit

Aufbau- und ablauforganisatorische
Aspekte haben einen wesentlichen
Einfluss auf eine wirksame Gestaltung
des Innovationsmanagements im Un-
ternehmen. Es stellt sich allerdings die
Frage, ob die eigentliche Innovations-
tatigkeit innerhalb der eigenen Organi-
sationsstruktur beriicksichtigt werden
soll oder ob bevorzugt oder ausschlieB3-
lich externes Wissen herangezogen
wird. Die grundsatzlichen Optionen sind
im Bild vereinfacht dargestellt.

Aufgrund des technischen, branchen-
und kundenspezifischen Know-how, das
normalerweise bei der Person des Ge-
schéftsflihrers von kleinen und mittel-
standischen Unternehmen gebiindelt
vorliegt, nehmen diese bereits im Rah-
men der Unternehmensgriindung die
Rolle des Innovators ein. Diese Rolle
bekleiden sie dann auch im weiteren
Geschaftsverlauf, wobei es wichtig ist,
diese nicht allein innezuhaben, sondern
sinnvolle personelle Ausweitungen bzw.
Verlagerungen der Innovationstatigkei-
ten zu organisieren. Dabei ist die Abwick-
lung einerseits mittels divisional oder
funktional strukturierter Unternehmens-
einheiten und Stelleninhaber, anderer-
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seits durch die Bildung firmenUbergrei-
fender Projektteams sinnvoll [8].
Gerade bei projektorientierten Innova-
tionsteams ist fur deren Wirksamkeit
darauf zu achten, dass den einzelnen
Mitarbeitern auch ein hinreichender
Arbeitszeitanteil fir die Ideengenerie-
rung und -realisierung eingerdumt wird
und dies nicht von ihnen ,on top” er-
wartet wird. Realistische Grof3enord-
nungen liegen meist zwischen 10 und
20 Prozent der Arbeitszeit [9]. Sind gar
keine oder nicht hinreichend entspre-
chende Ressourcen bzw. Kapazitdten
vorhanden, sollte alternativ — oder er-
gdnzend - Uber die Mdglichkeit nach-
gedacht werden, durch externe For-
schung und Entwicklung, z.B. Koopera-
tionen mit Hochschulen oder durch
Zukaufe von Techniken, neues Wissen
in das Unternehmen zu integrieren [10].
Sich teilweise selbst organisierende,
virtuelle F&E-Netzwerke im Rahmen des
geoffneten Innovationsprozesses (Open
Innovation) gelten fiir Unternehmen
dann als niitzlich, wenn die Innovations-
tatigkeit mit Hilfe von Kunden vorange-
trieben und durch Unternehmensziele
und -standards in autark agierenden
Foren und Communitys koordiniert, aber
nicht in die Unternehmensorganisation
eingegliedert werden sollen [11]. Der
daraus resultierende geringere Integra-
tionsaufwand bedeutet sowohl mone-
tare wie auch zeitliche Ersparnisse, eine
geringe Bindung von Ressourcen und
Kapazitaten und fortwdhrend simple
Unternehmensstrukturen [12].

Nur durch permanentes Innovieren
bleiben kleine und mittelstandische
Unternehmen gegentiber GroBunter-
nehmen wettbewerbsfahig [6]. Organi-
sationsstrukturen, die organisatorische
Flexibilitat ermoglichen und gleichzei-
tig aber auch eine entsprechende
Grundlage zur Eingliederung der Inno-
vationstatigkeit in die bestehenden
Strukturen bieten, schaffen so die
Grundlage fiir einen nachhaltigen Inno-
vations- und Unternehmenserfolg. hs
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