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DAS ENDE

DER HIERARCHISCHEN

FUHRUNG?

Nicht alle Manager sind technologisch ersetzbar.
Wer ist am meisten gefiihrdet? Thesen zur stummen Revolution der Geschiftsfiihrung.

IN GESPENST geht um in Europa,

doch es heifft nicht mehr »Kommunis-
muse«. Von diesem alten Phantom ist inzwi-
schen nichts Ritselhaftes, nur noch sehr
\waewisses zu befiirchten. Das Gespensti-
sche in unserer Wirtschaftsordnung trigt
einen anderen Namen. Fiir viele ist es das
Wort »Innovation«. Arbeiter und Ange-
stellte, Vertriebsleiter und Personalchefs
verbinden mit dem Begnft eine ebenso
nebultse wie belastende Vorstellung. Sie
setzt sich aus Fortschritt und Rationali-
sierung, unverstandlicher Technik und
Arbertsplatzverlust zusammen, und Inino-
vation wurde fiir sie zu einem Gleichnis
unmenschlicher Modernitit.

Die Fiihrungskrifte haben jedoch die
Chancen und Gefahren technischer In-
novationen bisher nicht auf ihre eigene
Zukunft bezogen. Wihrend Setzer und
Drucker schon auf die Strafle gingen, um
ihren Berufsstand vor den Auswirkungen
der Mikroelektronik zu schiitzen, wih-
der Uhrenindustrie  Fabriken
schliefen mufiten, weil sie den Innova-
tionsdruck zu spit erkannten, glauben die
meisten Manager noch, daff ihre Karriere
von all dem verschont bleibt, Bekimmert
konnen sie dariiber nachdenken, daf in
threm Werk bald einige hundert Arbeiter
durch Montageautomaten freigesetzt wer-
den, doch auf die Idee, damit selbst zu ver-
schwinden, kommen sie kaum. Warum
auch? Lenken sic etwa nicht das Unterneh-
men? Gibt es denn keine Hierarchien, die
alle Stofle von technischen und organisa-
torischen Erschiitterungen nach oben hin
abfangen?

Gegen diese arglose Hoffnung soll hier
die These vertreten werden, daf gerade die
traditionelle Rolle der Fiithrungskrifte am

stirksten durch Innovationen gefihrdet
ist. Weit mehrals ein Facharbeiter wird ein
erfolgreicher Manager durch die kiinftige
Technologie in Frage gestellt, wenn er
deren Tendenz nicht bei seiner Karriere-
planung beriicksichtigt. Wir wollen des-
halb diesen Zusammenhang etwas genauer
untersuchen, um daraus Konsequenzen
fiir die Fiihrungspraxis zu ziehen.

Was 1st eigentlich mit Innovation ge-
meint? Keineswegs jede Produktidee oder
Neuerung hat mit dem historischen Pro-
zefd zu tun, der hier zur Debatte steht.
Wenn man die Geschichte der Technolo-
gie iiberblickt, so zielten die wesentlichen
innovativen Leistungen fritherer Epochen
auf die Substitution bestimmter menschli-
cher Arbeiten durch Maschinen. Zunichst
gelang es nur, die Kraft bei besonders ener-
gieintensiven Vorgingen zu ersetzen.
Durch die Entwicklung der Mechanik
konnten spiter auch Bearbeitungsabliufe
maschinell rekonstruiert werden. Erst in
der industriellen Welt unseres Jahrhun-
derts wurde aber eine héhere menschliche
Fahigkeit technologisch erfafft und damit
tendenziell ersetzbar: die Intelligenz.

Die entscheidende Innovation, deren
Zeugen wir gegenwirtig sind, 1st das immer
stirkere Vordringen der Mikroelektronik
n alle Lebens- und Arbeitsbereiche. Die
Entwicklung intelligenter Maschinen ist
dabei nur eine der vielen Auswirkungen.
Was dies bedeutet, ahnen wir allmihlich.
Die stumme Revolution der Elektronik
greift fortschreitend so tief in alle instru-
mentellen L.osungen ein, die wir in der bis-
herigen Geschichte gefunden haben, dafl
mit ihr das mechanische Weltbild erschiit-
tert wird: Eine vollstindig neue Technolo-
gie macht ganze Maschinensysteme tiber-

fliissig und erzwingt ein Umdenken bei der
Konstruktion der Zukunft, das wir nur
miithsam vollziehen kénnen.

Viele Zwitterprodukte markieren ge-
genwirtig den Weg dieser Innovation und
erinnern iiberdeutlich daran, dafl wir uns
erst in der ersten Phase der Technologie-
nutzung befinden. Am Ubergang von der
mechanischen zur elektronischen Uhr
kann man beispielhaft die Schwienigkeiten
des Umdenkens, aber auch die geforderte
schnelle Anpassung studieren: Wie die
Zeiger erst durch blitternde Zahlen, dann
diese durch Leuchtdioden und schlieflich
durch Kristalle ersetzt wurden. Wie auch
die elektronischen Bausteine erst in der
dritten Generation kreativ genutzt werden
und zu ganz neuartigen Uhrentypen ohne
jede Mechanik fithren. All dies vollzog
sich dennoch in so kurzer Zeit, dafd man-
ches Unternehmen, das heute noch auf die
Prizision seiner Stahlfedern pochte, ein
halbes Jahr spater nicht mehr am Markt
war.

Das Wesentliche an diesem Innova-
tionsvorgang ist die Kraft, mit der er den
ganzen Wirtschaftsprozefl umkehrt. For-
derten frither dic Bediirfnisse der Gesell-
schaft von der Wirtschaft eine bestimmte
technologische Losung (G —W —T), so 1st
das Verhiltnis in manchen Branchen be-
reits auf den Kopf gestellt: Die Eigendyna-
mik der Technologie fiihrt zu schnelleren
Produktzyklen und zu differenzierteren
Verbraucherwiinschen (T + W — G). Die
Unterhaltungselektronik ist dafiir ebenso-
sehr ein Beispiel wie die Fotoindustrie.

Dieser Trend der Innovation zu intelli-
genteren Produkten hat entscheidende
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Auswirkungen auf das Management. Er
bedeutet ja, daR der Markt individualisiert
wird und dafi seine Zielgruppen nur durch
ein sehr prizises Instrumentarium noch
richtig anzusteuern sind. Der Bereichs-
leiter, der sich Marketingchef nannte,
konnte bisher tatsichlich oft als starker
Mann Erfolge erzielen. Seine Erfahrung
leitete ihn meist in die Richtung verkaut-
barer Produkte, und wenn er die erforder-
lichen Stiickzahlen nicht absetzen konnte,
fand sich immer noch ein Siindenbock in
der Produktion oder in der Entwicklung.
Doch in den Innovationsbereichen wan-
delt sich das strategische Wissen so schnell,
daf die Erfahrung ithm nicht mehr ge-
wachsen 1st.

Daraus 1ifit sich fiir das Management
die praktische Folgerung ableiten: Der indi-
vidualisierte Markt wird von jenen Fiibrungs-
kréften beberrschi werden, die ibre Entschei-
dungen auf dic meisten Informationen stiitzen
kénnen. Sie werden sich an Produkt-,
Markt- und Technologieanalysen zu orien-
tieren haben und das grofite Problem wohl
darin sehen, adiquate und aussagestarke
Daten zu gewinnen und Sie richtig zu
verarbeiten.

Heute sind die Entscheidungstriger
haufig noch dadurch iiberlastet, da sie
keinen Zugang zu den richtigen Informa-
tionen finden. Das Management ist iiber
Jahrzehnte fast ausschlieflich darauf trai-
niert worden, Verteilungsprozesse zu
steuern. Es verfligte weder iiber die richti-
gen Informationskanile noch iiber die
Datendichte, die erst eine klare Lasung
ermoglichen. Die Verwaltung des Wissens
stellt deshalb ein Hauptproblem dar.

In der kiinftigen Unternehmenspraxis
wird dieses Problem zu technologischen
Wegen fiihren, die auf das Selbstverstind-
nis der Fithrungskrifte zurlickwirken. Dre
grifsten Engpdisse im Informationsflufs sind die
Hierarchiestufen. Sie werden im gleichen Mafse
abgebaut, wie der dezentrale Zugriff zu ent-
scheidenden Informationen wéchst. Wenn der
Verkaufsstellenleiter in der Provinz sich ge-
nauso mit dem Computer kurzschliefien
kann wie der Marketingchef der Zentrale -
wozu braucht das Unternchmen dann

noch alle Zwischenstufen, wozu die Orga-
nisation nach Regionen?

Im klassisch-hierarchischen Manage-
ment war der Manufacturing Vice Presi-
dent der natiirliche Gegner des Vice Presi-
dent Engineering. Wenn aber der Infor-
mationsdruck der Ablaufsteuerung von
emem Computer getragen und an Auto-
matenbinder und Punktschweifiroboter
weitergegeben wird — wozu brauchen sie
dann noch das Heer der Meister und
Arbeitsvorbereiter, um ihre Kampfe aus-
zutragen? Wozu auch die Kimpfe?

Informationscomputer werden einen
Zustand herbeifiihren, in dem viele Hierar-
chien nur noch kiinstlich, also befristet zu
halten sind. Alle Supervisor-Funktionen
sind tendenziell von intelligenten Maschi-
nen bedroht, weil sic diese Arbeit besser
ausfiihren. Gedichtnisse lassen sich bauen,
und der Manager wird nicht mehr derallei-
nige Trager des Wissens sein. Im horizon-
tal organisierten Unternehmen, in dem
viele den notwendigen Datenzugriff erhal-
ten, bricht die Macht derer zusammen, die
ihre Autoritit auf das Drosseln von Infor-
mationen bauten.

Wer das Wissen nur von anderen fernhiile
statt es kreativ emmzusetzen, hat kaum noch
Karrierechancen. Die Datenverkniipfung
derkleinen Produktionseinheiten mit dem
Marketing und Vertrieb des Konzerns wird
ihn selbst isolieren. An das Management
in den innovativen Bereichen treten des-
halb neue Anforderungen. Wie wird es
aussehen?

Die meisten Fithrungskrifte sind heute
noch als Spezialisten ausgewihlt und ent-
sprechend eng eingesetzt. Diese cindimen-
sionale Wahl hat aber wenig Zukunft.
Wenn es darauf ankommt, intelligente
Produkte in ganz individuellen Marktni-
schen zu plazieren, miissen viele abrufbare
Informationen eine kreative Verbindung
eingehen, muf! der entscheidende Mana-
ger selbst multiple Funktionen ausiiben
kénnen. Er wird sich iiber den Markt in
einem viel weiteren Sinne orientieren miis-
sen, als er es bisher tut. So kann ein
Forschungsleiter der Fotoindustrie nicht
mehr darauf verzichten, die neuesten Ten-
denzen der Mikroelektronik zu verfolgen.
Er muf! seinerseits wieder Aufgaben mit
Freiheiten vergeben, um die Produktivitit
seiner Mitarbeiter nicht an die hierarchi-
sche Kette zu legen.

Wenn wir eingangs die These aufstell-
ten, dafl der Manager weit mehr als der

Facharbeiter durch die Innovation gefihr-
det ist, so wird der Grund hier sichtbar. Er
kann seine erlernten Fahigkeiten nicht wie
ein Feinmechaniker aus der Uhrenindu-
strie in eine noch unbekannte Prizisions-
branche hiniiberretten. Er wird ganz gefor-
dert und kann vollstindig versagen. Seine
kiinftige Wirksamkeit hingt deshalb
davon ab, wie weit ersich selbst als Innova-
tion begreift.

NEUE
ORGANISATION

Wega und Sony

&/

ER japanische Elektronikkonzern

Sony und seine deutsche Tochter
Wega hatten immer ein Problem: sie woll-
ten einerseits cin optimales gemeinsames
Produktionslayout finden, andererseits
aber eine zu grofle Nihe vermeiden, um
nicht das Gespenst der Zweitmarke zu
beschwaren. Ab 1. November ist dafiirnun
eine neue Losung gefunden. Neben der
Wega Radio GmbH wird es dann eine
gemeinsame Produktionstirma, die Wega
Elektrontk GmbH geben. In ihr soll ab
Februar 1980 die Sony Trinitron-Bildrohre
mitproduziert werden. Die Reorganisation
wird gegenwirtig von Wega-Chef GER-
HARD SCHULMEYER abgeschlossen. Beide
Firmen haben ihren Sitz in Fellbach. Die
Geschaftsleitung  der Produktionsszite

wird schwerpunktmifig DR RAINFi/

KURR (39) tibernchmen.

Er kommt aus der Fertigungstechnik
und war mehrere Jahre Mitarbeiter von
PROE. OPITZ, bevor er 1972 die Fertigung
und Produktionsplanung des Kamera-
herstellers Rollel iibernahm. Er leitete dort
spater einige Werke in Singapore und kam
vor zwei Jahren zu Wega. Da auch die Ver-
tricbsseite des Radioherstellers neu geord-
net wird, ist jetzt der bisherige Vertriebs-
chef, DIPL-PHYS. BODO BOTTCHER (41),
ausgeschieden. Durch das Zusammen-
legen von Logistik und Aftersale mit der
Deutschen Sony wurde eine Ebene unter
der Geschittsleitung eingespart. Auch die
Vertriebsseite wird kiinftig von Kurr
verantwortet.
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