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D
ie Anpassung eines Unternehmens und 
seiner Produkte an die Erfordernisse 
des Markts kann mittel- oder langfris-

tig eine Unternehmenstransformation bzw. 
eine starke Umwandlung des Unternehmens 
zur Folge haben. Bekannte Beispiele dafür 
sind Nokia, IBM oder General Electric. 

Beim Management von Innovationen soll-
ten immer alle Unternehmensbereiche invol-
viert sein, nicht nur die Abteilung Forschung 
und Entwicklung. Das Innovationsmanage-
ment scha� dabei die notwendigen Rahmen-
bedingungen, um aus kreativen Ideen, Wissen 
und neuartigen Technologien Innovationen 
entstehen zu lassen. 

Systematischer Ansatz
Anhand eines sechsphasigen 
Transformationszyklus 
können erfolgsentschei-
dende �emen rund um 
das Innovationsmanage-
ment in systematischer 
Reihenfolge angespro-
chen werden. ÿ 1 �emen, 
die sich stärker auf nachgela-
gerte Bereiche des Innovati-
onsmanagements auswirken, 
sollten demzufolge zuerst behan-
delt werden. Die einzelnen Elemente 
des zugrunde liegenden Transformati-
onszyklus bauen folglich aufeinander auf 
und bedingen einander.

Die nachträgliche Änderung grundle-
gender Entscheidungen könnte zahl-
reiche nachgelagerte Entscheidun-
gen infrage stellen. Folglich führt 
die Organisation des Innovations-
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managements entsprechend dem Transfor-
mationszyklus auf lange Sicht schneller ans 
Ziel. 

Strategie und Positionierung
Die Innovationsstrategie hat sich an der Un-
ternehmensstrategie zu orientieren. Wichtig 
ist beispielsweise, dass das Unternehmen den 
Geschäftszweck, die Wettbewerbsstrategie, 
die strategische Positionierung und das eige-
ne Geschä�smodell de�niert und dabei be-
rücksichtigt, welche Vision und Mission ver-
folgt werden soll. 

Die Strategie sowie die Positionierung le-
gen die grundlegenden Rahmenbedingungen 
fest, woraus in Folge eindeutige Ziele für das 
Innovationsmanagement formuliert werden 
müssen. Die Ziele sind ständig zu überprüfen 
und gegebenenfalls an Änderungen im Un-
ternehmensumfeld anzupassen. 

Die Unternehmens- und die Innovati-
onsstrategie sind wegweisend für die not-
wendigen Veränderungen von Prozessen 

im Unternehmen selbst, aber auch 
über die komplette Wertschöp-
fungskette hinweg.

Prozesse und Rollen
Die Einführung oder Weiterent-

wicklung des Innovationsma-
nagements kann sich 

auf das gesamte Unternehmen auswirken. Da-
her können auch alle Mitarbeiter des Unter-
nehmens direkt oder indirekt betro�en sein. 

Das Innovationsmanagement hat dabei 
die Aufgabe, auch die Prozesse und Rollen im 
Unternehmen im Auge zu behalten, z. B. mit 
Blick auf Prozessinnovationen. Es gilt, Abläu-
fe der gesamten Wertschöpfungskette des Un-
ternehmens zu hinterfragen. Die Prozesse 
tragen dazu bei, dass die Aufgaben systema-
tisch und effizient durchgeführt werden. 
Durch klar de�nierte und optimierte Prozesse 
können Wettbewerbsvorteile herausgearbeitet 
werden, die die Qualität der Produkte und 
Dienstleistungen verbessern oder Kostenre-
duzierungen ermöglichen. 

Innerhalb der festgelegten Prozesse be-
darf es einer eindeutigen Zuweisung und 
Festlegung von Rollen und Verantwort-
lichkeiten. Sowohl für die Unterneh-
mensleitung als auch für alle weite-
ren Unternehmensfunktionen – 
wie beispielsweise Marketing, 
Produktion, Einkauf, Rech-
nungswesen oder HR-Manage-
ment – müssen Verantwort-
lichkeiten festgelegt wer-
den. Dies ist eine gute 
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Basis dafür, dass Aufgaben und Prozesse e�-
zient abgearbeitet werden. 

Die Herausforderung hierbei ist, dass 
möglichst alle Unternehmensbereiche und 
Beteiligten transparent miteinander kommu-
nizieren und sich gegenseitig unterstützen. 
Auf diese Weise können Reibungsverluste mi-
nimiert, Lösungen schneller gefunden und 
Synergien innerhalb der Organisationstruk-
tur genutzt werden.

Wenn die Prozesse und Rollen de�niert 
wurden, können Entscheidungen über die 
entsprechenden Stellen getro�en werden. Da-
mit sind die Voraussetzungen zur Bestim-
mung der Unternehmensstruktur gegeben. 

Organisationsstrukturen
Das Innovationsmanagement legt auch die 
Organisationsstrukturen als Rahmenbedin-
gungen fest, die für die Erfüllung der Inno-
vationsziele und somit auch der Unterneh-
mensziele notwendig sind. 

Diese Strukturen de�nieren das Zusam-
menwirken zwischen Mitarbeitern, Techno-
logien und Unternehmensbereichen. Dem-
nach entstehen Innovationen nicht rein zufäl-
lig, vielmehr sind sie das Ergebnis eines struk-
turierten und systematischen Managements 
von Prozessen.

Den Mitarbeitern wird durch eine de�-
nierte Au�auorganisation, die sich an den 
vorher festgelegten Prozessen (siehe Phase 
„Prozesse und Rollen“) orientiert, deutlich, 
in welchen Gesamtkontext sie ihre Tätigkeit 
einordnen können, in welcher Hierarchie 
sie arbeiten und für welche Ergebnisse sie 
selbst bzw. ihre Abteilung oder ihr Bereich 
verantwortlich sind. 

Innerhalb der Au�auorganisation 
kann eine e�zientere Durchführung der 
Prozesse durch Spezialisierung oder Ar-
beitsteilung erreicht werden. Hier wird 
deutlich, dass die Phase „Organisations-
strukturen“ des oben skizzierten Transfor-
mationszyklus auf der Phase „Prozesse 
und Rollen“ au�aut. Durch eine klare 
Organisationsstruktur können Know-
how gebündelt, Komplexität redu-
ziert, die Anpassungsfähigkeit 
erhöht und die Prozesse�zi-
enz gesteigert werden. 

Bei der Gestaltung 
der Au�auorganisati-
on und Organisations-
struktur ist zu beach-
ten, dass der Ablauf 
der Wertschöp-
fungsprozesse in 
Bezug auf Strate-
gie, Geschäfts-
model l  und 
Prozesse op-

timal unterstützt wird und dadurch 
E�zienz in der Wertschöpfungskette 
des Unternehmens erreicht werden 
kann.

Wenn über die Au�auorganisation 
festgelegt wurde, welche Stellen im Un-

ternehmen wie zusammenhängen, 
können die erforderlichen Fähigkei-

ten der Mitarbeiter klar de�niert 
werden. 

Personal und Fähigkeiten
Innovationen entstehen heut-

zutage kaum noch durch 
Einzelleistungen, sondern 
zunehmend in Teamar-

beit. Durch die voranschrei-
tende Digitalisierung und die 

fortschreitende Globalisierung 
wird es immer wichtiger, Mit-
arbeiter mit unterschiedlichen 
Kompetenzen und Fähigkeiten 

zusammenzubringen. Dies setzt 
voraus, dass die erfor-
derlichen Fähigkei-
ten und Ressour-

cen bekannt sind. 
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Sind die Organisationsstrukturen und die 
damit verbundenen Abteilungen festgelegt, 
muss die Auswahl beziehungsweise Einstel-
lung von Mitarbeitern erfolgen, die über die 
benötigten Kompetenzen verfügen. Dies führt 
zu der o�mals sensibelsten Phase einer Trans-
formation. 

Damit sich die Vorteile der Ablauf- und 
Au�auorganisation des Unternehmens ent-
falten können, emp�ehlt es sich, für die fest-
gelegten Organisationsstrukturen klar durch-
dachte und ausgearbeitete Stellenbeschrei-
bungen für alle Mitarbeiter zu erstellen. Es 
macht erst dann Sinn, über benötigtes Perso-
nal und notwendige Fähigkeiten nachzuden-
ken, wenn zuvor die Prozesse de�niert und 
die Organisationsstruktur festgelegt wurden. 
Dabei sollte die Personalstrategie die Unter-
nehmensstrategie berücksichtigen. 

Die Fähigkeiten und das Know-how der 
Mitarbeiter müssen sich durch eine professi-
onelle und zielgerichtete Personalentwicklung 
ständig weiterentwickeln und sich fortwäh-
rend an sich schnell verändernde Marktbe-
dingungen anpassen können. Durch lernbe-
reite, gut ausgebildete, motivierte, speziali-
sierte und in ausreichender Anzahl vorhande-
ne Mitarbeiter können effiziente Prozesse, 
�exible Organisationsstrukturen, Kostenre-
duzierungen und damit auch Arbeitsplatzsi-
cherheit entstehen. 

Im Umkehrschluss bedeutet dies, dass 
fehlende Fähigkeiten und unzureichende Per-

sonalressourcen dazu beitragen können, dass 
ein Unternehmen sich nicht so entwickeln 
kann, wie es der Wettbewerbsdruck fordert. 
Hierdurch wird das Erreichen der selbst ge-
steckten Ziele gefährdet – und damit mögli-
cherweise auch die Existenz des Unterneh-
mens.

Systeme und Tools
Vom Innovationsmanagement sind auch Sys-
teme und Tools, die im Unternehmen einge-
setzt werden, betroffen. Hier stellt sich die 
Frage, mit welchen Methoden und Werkzeu-
gen die Entstehung von Innovationen syste-
matisch unterstützt wer-
den kann.

Diese sollen die Errei-
chung der strategischen Ge-
schäftsziele, die effiziente 
Prozessumsetzung, das Arbei-
ten in der Organisations-
struktur, die Personalplanung 
sowie die Steuerung des Unter-
nehmens fördern. 
Hieraus wird auch 
deutlich, dass sich 
Systeme und Tools an 
den Anforderungen des 
Unternehmens ausrichten 
sollen, und nicht – wie o� 
praktiziert – neu 
eingeführte An-
wendungen eine Neu-

definition von Prozessen oder Strukturen 
erfordern. 

Beispiele für solche Werkzeuge sind ver-
schiedene Analyseverfahren, Buchhaltungs-
systeme oder vielfältige Tools, wie Informati-
onssysteme oder ERP-Systeme, aber auch 
spezielle Branchenlösungen, wie zum Beispiel 
Produktionsplanungs- und Transportsyste-
me. Die richtige Auswahl bzw. der richtige 
Einsatz solcher Systeme und Tools kann eine 
Steigerung der Qualität und E�zienz bewir-
ken, wodurch wiederum Wettbewerbsvortei-
le oder Alleinstellungsmerkmale entstehen 
können.
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Corporate Governance
Nicht zuletzt muss sich ein Unternehmen 
auch der gesellschaftlichen Verantwortung 
stellen, wenn es Innovationen in den Markt 
einführt. Nicht alles, was technologisch mög-
lich ist, wird von der Bevölkerung oder der 
Politik akzeptiert, wie die Diskussionen um 
Atomenergie, Verbrennungsmotoren oder zur 
Gentechnologie belegen. 

Soziale oder ökologische Nachhaltigkeit 
bestimmt heutzutage auch vermehrt die Kauf-
entscheidungen von Kunden. Im Unterneh-
men sollte daher neben der Corporate Gover-

nance auch ein Konzept zur Cor-
porate Social Responsibility 

(CSR-Konzept) etabliert wer-
den. Unternehmen mit ei-
nem klaren Konzept zur 
Unternehmerischen Sozial-

verantwortung und einem kon-
kret de�nierten rechtlichen Ord-

nungsrahmen kön-
nen große Risiken 
früher erkennen und 

sich auf Markt-
veränderungen 
schneller und 

�exibler einstellen. 
Auf diese Weise 

können Wettbe-
werbsvorteile erreicht 

oder verteidigt werden. 
Quantitative und quali-

tative Kennzahlen 
helfen, die Ist- und 
Soll-Situation des Un-
ternehmens zu ver-
gleichen und damit 
eine Erfolgsmessung, 

Überwachung und Steue-
rung des Unternehmens 
zu ermöglichen.

FAZIT

Durch ein systematisches Innovationsma-

nagement sind nicht nur alle Bereiche im 

Unternehmen betroffen. Das Innovations-

management hat auch Einfluss auf vielzäh-

lige unternehmensübergreifende Prozesse 

und Abläufe, die aufgrund der Innovations-

tätigkeit überarbeitet und angepasst wer-

den müssen. Und genau das zeichnet eine 

Unternehmenstransformation aus.

Entscheidend für den Unternehmenserfolg 

ist die regelmäßige Kontrolle der Inhalte 

aller Phasen. Ändern sich die Marktgege-

benheiten oder wichtige Rahmenparameter, 

müssen unter Umständen einzelne oder 

mehrere Phasen überarbeitet werden. 

Dabei hängt es von der Problemstellung 

bzw. Ausgangssituation ab, in welchem Be-

reich man Anpassungen zuerst vornimmt. 

Hierbei ist zu beachten, dass Anpassungen 

einer Phase Auswirkungen auf die folgen-

den Phasen haben und diese nacheinander 

ebenfalls angepasst werden müssen.
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