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Cross-funktional statt traditionell

Um wettbewerbsfahig zu
bleiben, miissen Unterneh-
men schnell und agil auf
den Markt reagieren. Starre
Strukturen und Abteilungs-
grenzen stehen dem im Weg.
Neue Unternehmensmodelle
konnen helfen. Ein Bericht
aus dem Maschinenraum
des deutschen Mittelstands.

VON MARKUS BAUMANNS,
FREDERIK EICHELBAUM
UND TORSTEN SCHUMACHER

s geht bunter zu in mittelstdndischen
Unternehmen: Langst arbeiten Kol-
legen nicht mehr ausschlieflich in
ihren Abteilungen zusammen, son-
dern zeitweise in cross-funktionalen Pro-
jektteams, etwa um Produktinnovationen zu
entwickeln und gemeinsam zur Marktreife
zu bringen. Produktionsbereiche folgen
Lean-Management-Methoden wie Kanban,
um Prozesse zu verschlanken. In den letzten
Jahren haben agile Formen der Zusammen-
arbeit wie Scrum Einzug gehalten. Kurze
tagliche Stand-ups und cloudbasierte Kom-
munikationsplattformen erméglichen den
[nformationsaustausch in Realzeit.

Und doch sind dies nur Inseln in
einem vor einhundert Jahren durch
Frederick Winslow Taylor begriindeten
und nach wie vor dominierenden Organi-
sationsverstdndnis, das durch funktionale
Arbeitsteilung, starre Hierarchien und
Abteilungsgrenzen gepragt ist. Dieses Organi-
sationsverstandnis sorgte lange fiir Produk-
tivitatssteigerungen. Seit vielen Jahren aber
werden dessen Schattenseiten sichtbar,
beispielsweise in Form von exzessiven Regel-
werken, ausufernder Berichterstattung und
langwierigen Entscheidungsprozessen. Das
zentrale Abbild dieser Organisationsrea-
litat ist das Organigramm: oben die Chefs,
Fihrungskrafte und Mitarbeiter in Kast-
chen, Berichtslinien von oben nach unten,
Kunden nicht zu sehen. Starr, schwerfallig,
nach innen gerichtet und veranderungsre-
sistent. Angesichts der Herausforderungen,
die vor uns liegen — mit Unsicherheit und
Widerspriichen umgehen, hohe Anpassungs-
fahigkeit gewahrleisten, Zusammenarbeit in
wechselnden Themen und Teams nach innen
ermdéglichen —, spliren Entscheidungstréger,

dass das tradierte Organisationsverstdndnis
an seine Grenzen gekommen ist.

Deshalb tiberlegen immer mehr Unter-
nehmen, wie sie ihre firmeninternen
Strukturen den neuen Herausforderungen
anpassen kénnen. Kernfragen sind: Wie
konnen wir Silos aufbrechen und die Zusam-
menarbeit zwischen Bereichen und Stand-
orten starken? Wie bilden wir die Dynamik
unseres Geschaftsumfeldes organisatorisch
ab? Wie schaffen wir Transparenz iber
unsere Kompetenzen und Talente? Wie
konnen wir die Starrheit des alten Modells
iiberwinden und unseren Leuten gleich-
zeitig eine organisatorische ,Heimat" bieten?
Dazu vier Losungsansétze aus dem Maschi-
nenraum der deutschen mittelstindischen
Wirtschaft.

Zusammenarbeit iiber
Teamgrenzen hinweg fordern

Im westfdlischen Beckum befinden sich
Ursprung und Zentrale der BEUMER Group.
Der Weltmarkifithrer in der Intralogistik
baut Hochleistungssortiersysteme. ,Wir
sind in den vergangenen zehn Jahren um
den Faktor sieben gewachsen. Wenn wir
nur Késtchen vergréBert und vermehrt
hétten, wére die Organisation kollabiert. Wir
brauchten ein neues Organisationsmodell,
das Silos aufbricht und die Zusammenar-
beit im Sinne der Gesamigruppe fordert®,
erklédrt Christoph Beumer, CEQ und Inhaber
in dritter Generation. Der visiondre Unter-
nehmer sieht seine Unternehmensgruppe
langfristig auf dem Weg zur Netzwerkorga-
nisation, in deren Reinform sich Menschen
nur noch um die anstehenden Sachthemen
herum gruppieren und je nach Anforderung
inhaltlich und regional wechseln. Atmend,
wie in der Natur.

Der Landmaschinenhersteller Horsch im
oberpfalzischen Schwandorf hat seine Orga-
nisation im Zuge des stetigen Wachstums
ebenfalls weiterentwickelt. Die funktionale
Organisation wurde im vergangenen Jahr
in ein Netzwerk aus Units diberfithr, die mit
einem hohen Maf an Eigenverantwortung
sehr nah am Kunden innovative Produkte
entwickeln und vermarkten. ,Unser neues
Organisationsmodell ist eng verkniipft mit
einem Fithrungsverstandnis, das im Kern
auf Eigeninitiative und systematisches
Teilen von Information setzt®, sagt CEO
Philipp Horsch.

Rentschler Biopharma mit Sitz im ober-
schwéabischen Laupheim produziert hoch-
spezialisierte Wirkstoffe fiir die Pharmain-
dustrie und spielt eine wichtige Rolle bei der
Produktion des Corona-Impfstoffes. Das 94
Jahre alte Familienunternehmen arbeitet
daran, seine Organisation in die Form eines

Dynamogramms zu {iberfithren, um sie von
ihren Aufgaben her zu gestalten. ,Das Dyna-
mogramm unierstiitzt uns dabei, unsere
Kompetenzen und Kapazititen bestmdglich
auf den Kunden hin auszurichten. Sie gibt
unseren Mitarbeitern und Fithrungskréften
bei unserm schnellen Wachstum Trans-
parenz und Struktur®, so Rentschlers CEO
Frank Mathias.

Auch der Hausgerdtehersteller Vorwerk
mit Haupisitz in Wuppertal und 13000
Mitarbeitern in Europa, Nord- und Mittel-
amerika und China nuizt das Dynamo-
gramm. ,Nach wie vor gilt, dass Organi-
sation der Strategie folgen muss. Mit dem
Dynamogramm {ibersetzen wir unsere
Strategie in den Alltag unserer Mitar-
beiter, die diese mit entwickelt haben®, sagt
Thomas Stoffmehl, Mitglied der Unterneh-
mensleitung. Hauke Paasch, als Mitglied
der Unternehmensleitung verantwortlich
fiir die Transformation, sieht das Dynamo-
gramm als ein Abbild der Zusammenarbeit
und des Fithrungsverstindnisses. ,Cross-
funktional, wo sinnvoll und transparent,
um etwaigen Silos vorzubeugen. Eine
Organisation, die sich dynamisch an neue
Marktbegebenheiten anpasst®, erklart der
Transformationsexperte.

Die Dynamogramm-Software schafft
Transparenz tiber Verantwortlichkeiten und
Kompetenzen in einer weltweiten Organi-
sation und vernetzt Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter. Jeder fiihlt sich zugehdrig. Die
gesamte Organisation ist auf einen Blick visu-
alisiert und immer auf dem neuesten Stand.

Bei aller Unterschiedlichkeit offenbaren
die Praxisbeispiele interessante Gemein-
samkeiten. Erstens paaren sich Klarheit iiber
die strategische Ausrichtung des Unterneh-
mens mit einer Zielorganisation und dem
dazu passenden Verstdndnis von Fiihrung
und Zusammenarbeit. Zweitens finden in
diesem Prozess laufende Anpassungen statt,
basierend auf kontinuierlichem Reflektieren
und Lernen. Drittens schaffen die neuen
Ansdtze Transparenz in nie gekanntem
Ausmal. Es wird sichtbar, wer mit wem
gerade an welchem Thema arbeitet. Vier-
tens werden die Bereitschaft, die eigenen
Erfahrungen systematisch zu teilen, sowie
die damit verbundene Eigeninitiative zu den
Wettbewerbsfaktoren iiberhaupt.

Eine Avantgarde des deutschen Mittel-
standes beginnt zu zeigen, wie zukunfts-
fahige, resiliente Organisationsmodelle aus--
sehen. Taylor und das Organigramm sind
tot.
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