
Management der Technik
Anforderungen an das Management der Zukunft

tion sein, die in ihrem Weltbild, ihren Werten
und Entscheidungen, ein echtes gemein- 
sames Organ einer Weltwirtschaft darstellt,
die kommen wird, obwohl es trotz aller Be
mühungen noch an einer Weltpolitik man
gelt. Zukunftsorientiertes Management ist in
der Lage, jene Organisationskulturen zu
schaffen, die es ihren Mitgliedern erlauben,
ihre Kreativität und ihr volles InnovatIonspo
tential zu entfalten. D. h. jene Fähigkeit zu
Denkoperationen zu fördern, die durch ei
ne Kombination von bekannten Elementen
zu einem neuen, bisher unbekannten und
besseren Ergebnis, d. h. Innovationen füh
ren. Hierzu ist es wichtig, gesamte Systeme
zu verstehen und nicht nur die einzelnen
Elemente von Systemen zu analysieren.
Von zentraler Bedeutung hierfür wird die
kontinuierliche Erneuerung des Bildungs
systems in den Schwerpunkten:
- Familie
- Kindergarten
- Pflichtschulen
- Mittelschulen und
- Universitäten
einschließlich der Auswahl und Förderung
der Begabten, sein.

Innovationen - Maschinen
wirtschaftlichen Wachstums
1939 veröffentlichte Schumpeter seine
Theorien der neuen Technik und deutete
die Kondratieff-Zyklen in origineller Weise.
Nach seiner Auffassung wird jeder wirt
schaftliche Wachstumsprozeß von der Ein
führung neuer Produkte, Produktionsver
fahren und Organisationsformen nicht nur
begleitet, sondern er wird von ihnen gera
dezu angetrieben.
Gerhard Mensch legte 1975 in seinem
Buch über das "Technologische Patt« Mate
rial vor, das zeigt, daß die Häufung von Ba
sisinnovatlonen ein reales Phänomen 1St. SO
zeigte er eine Ballung von BaSlsinnovatlo
nen in drei Jahrzehnten, den 30er- und 80er
Jahren des 19. Jahrhunderts und den 30er
Jahren des 20. Jahrhunderts (siehe Abb. 1).
Für diese Bündelung machte er vornehm
lich zwei Mechanismen verantwortlich:

• - Einerseits wirke eine wirtschaftliche De
pression stimulierend und beschleuni
gend auf die Anwendung radikal neuer

ZUkunltsorienllfH1es IIanage
ment muß Olflanisallonslrulfu
IIHI schliffen, die es ihren IIn·
gliedern .rlauben, ihre ICreati
lIItiifundihr volles IItIHWIIfIons..
potential zu entfalten.

Industrienationen im wesentlichen davon
abhängen wird, ob und in welchem Ausma
ße es dem politisch und wirtschaftlich ver
antwortlichen Management gelingt, mit
den sogenannten A-F-Industrien, das sind
A = Automation
B = Biotechnologie
C = Computer und Kommunikation
o = Datenverarbeitung
E = Elektrotechnik, Elektronik und Engi-

neering und
F = feine Chemikalien,
traditionelle und rasch veralternde Schorn
steinindustrien zu erneuern bzw. zu erset
zen.

Im Übergang von der Industriegesellschaft
zu einer sich immer rascher entwickelnden
Informationsgesellschaft muß sich das Ma
nagement der Zukunft hierüber vor allem
an den treibenden Kräften der
- Internationalisierung
- lnformationalisierung
- Humanisierung, verstanden als Tolerie-

ren der Menschlichkeit
. - Flexibilisierung und
- Freiheit
orientieren.
"Das Entstehen und die Entwicklung des
Managements hat trotz aller Krisen bis heu
te schon über alle Grenzen von Rassen und
Glauben, Ideologien und Weltanschauun
gen, Sprachen und Traditionen hinweg, in
nerhalb einer Lebensspanne neue
Brücken gebaut und Menschen und Mittel
zu gemeinsamen Zielen und Zwecken zu-
sammengeführt« [2]. .
Management der Zukunft wird jene Institu-

Die Zukunft unternehmen,
nicht unterlassen
Strategische Zukunftsgestaltung ist ge
dankliche Vorbereitung derZukunft und da
mit eine zentrale Anforderung an das Ma
nagement der Zukunft.
Die Entwicklung und Durchsetzung strate
gischer Pläne hängt vor allem von kulturel
len Einflüssen ab. Menschen können sich
vielleicht gleichartig verhalten, wenn sie mit
derselben Situation konfrontiert werden;
aber jede Kultur setzt die ihr zugehörigen
Menschen völlig unterschiedlichen Situatio
nen aus. Obwohl vielfach die gleichen Ver
haltensgrundsätze über alle Kulturen hin
weg gelten, bilden sich als Ergebnisse be
sonderer lokaler Bedingungen soziale
Strukturen und Verhaltensmuster heraus,
die sich weitgehend unterscheiden [1].
Diese Einsicht ergänzt durch entsprechen
de Verhaltensweisen sind ebenso bedeut
sam wie die Feststellung, daß das Überle
ben bzw. der weitere Aufstieg der heutigen
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Wenn Unternehmen in eine Krise geraten, dann handelt es sich meist um eine
Krise ihrer Produkte und Leistungen, und damit auch eine Krise ihres Manage
ments. Unter den Wettbewerbsparametern der Gegenwart erhält die technologi
sche und technische Komponente immer stärkeres Gewicht. Knappe Renditen
und hohe Ausgaben für Innovationen lösen aber die Frage aus, ob diese Aufwen
dungen überhaupt wieder hereingebracht werden können.

Im Rahmen des Forums Alpbach 1985, das
unter dem Generalthema »Evolution und
die Zukunft der Menschheit« stand, befaßte
sich eine Arbeitsgemeinschaft unter der ge
meinsamen Leitung des Autors und des
Generalsekretärs der Vereinigung Österrei
chischer Industrieller, Prof. Herbert Krejci,
mit den Anforderungen an das' Manage
ment der Zu~unft.

Die Begriffe Automation - Innovation und
Menschlichkeit bildeten SOvVOhl den Rah
men für die Referate namhafter Wissen
schaftler und Praktiker, als auch angeregter
Diskussionen mit den Teilnehmern aus sie
ben Nationen.
Die eingangs zitierte These bildete einen
der Schwerpunkte des Meinungsaustau
sches.
Die folgende Darstellung versucht einen
Überblick über weitere vertretene Stand
punkte und Meinungen zu geben.
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Abb_ 1: BaSlslnnovatlonen im Verhältnis zu den Wellen der Weltkonjunktur
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Automation und Respektie
ren der Menschlichkeit
"Die erste 'vollautomatische Fabrik' wurde
1784 im nordamerikanischen Staat Virginia
erbaut. Es war eine Getreidemühle, die
ganz ohne Bedienung funktionierte, abge
sehen davon, daß ganz vorne das Einfüllen
des Getreides von Menschenhand ge
schah. Alles Weitere auf dem Produktions
weg erfolgte mit Wasserrädern, Mahlstei
nen, Reinigungseinrichtungen, Sieben,
Walzen, Förderschnecken, Schöpfeimer
ketten, und sogar das Abwiegen des ferti
gen Mehls ging mechanisch allein, also au
tomatisch. Keines der genannten Betriebs-

Neben einigen sehr guten europäischen
Beispielen ist die von einem ausgespro
chen zukunfts- und menschenorientierten
Management geführte japanische Industrie
ein jetzt schon klassisches Beispiel. Japans
Industrie ist vor allem dadurch groß und
stark geworden, weil sie durch genaue Ana
lysen vorhandene Schwächen in Produk
ten und Verfahren erkannt und verbessert
hat und mit langfristigen Marktstrategien
preiswerte und qualitativ bessere Problem
lösungen - als sie die Konkurrenz jeweils
gerade anzubieten hat - offeriert.
Wie kann man erfolgreiche Innovationsstra
tegien entwickeln und diese realisieren?
Zum Beispiel durch Auslotung und genau
este Bewertung von Forschungs- und Ent
wicklungsschvverpunkten, sowie gleichzei
tige Verfolgung von mindestens fünf bis ma
ximal 15 artverwandten Projekten je For
schungs- und Entwicklungszentrum. Nach
vorheriger sorgfältiger Auswahl werden für
jedes Jahr neue Forschungs- und Entwick
lungsprojekte vorselektiert. Sie vverden
dann in das Programm aufgenommen,
vvenn es sich herausstellt, daß von den be
reits in Gang befindlichen Projekten einige
mit keinen oder sehr geringen Erfolgschan
cen aufgegeben, zusammengelegt oder
längerfristig zurückgestellt vverden müssen.
Nach einer Frist von drei bis spätestens fünf
Jahren kommt es dann zu den schon ge
nannten positiven Innovationen. Die attrak
tivsten davon vverden besonders gefördert
und zu Schvverpunktprogrammen ge
macht, nachdem man sie vorher durch
weltweite Patente abgesichert hat. Alle
Flops vverden beerdigt und die neuen Pro
jekte gestartet.

bes, der Entwicklung, der Produktion, des
Service und Aftersales-Service, eine laufen
de, meist gleichzeitige Orientierung am
Kundennutzen und Beachtung aller Rück
meldungen erfolgt. Dies erfordert von allen
Beteiligten nicht nur ein hohes Maß an
Koordinierungs-, Kooperations- und Kon
sensvermögen, sondern vor allem die Ein
sicht und den Willen zu dieser Notwendig
keit.-1-------
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Innovationen können, um beim biologi
schen Vergleich zu bleiben, auch negative
Mutationen sein. Meist ist dies sehr rasch
festzustellen, da sie sich am Markt nicht
durchsetzen, weil die Konkurrenz Besseres
anzubieten hat. Die beste Methode, positive
Innovationen hervorzubringen, besteht
darin, daß in allen Phasen des Innovations
und Marktdurchsetzungsprozesses neben
einer engen Zusammenarbeit aller Funktio
nen, wie z. B. des Marketings, des Vertrie-

die der Kunde braucht und ein regionaler
bzw. der Weltmarkt aufnimmt. In dem Maße,
in dem die Innovationsraten zunehmen, d.
h. bessere' und billigere Problemlösungen
in immer kürzeren Zeiträumen entwickelt,
produziert und auf den Markt gebracht vver
den können, sinkt die Dauer, in der ein ein
mal entwickeltes Produkt produziert und
verkauft vverden kann. Da meist gleichzeitig
die Qualität der hergestellten Produkte
steigt, wächst die Lebensdauer teilweise s0
gar an und es hängt alleine von der Ent
scheidung der Kunden ab, ob sie ein noch
funktionsfähiges, älteres Produkt gegen ein
neueres, noch leistungsfähigeres Produkt
austauschen.
So gesehen steigt das Innovationsrisiko
überproportional an. Wie auch immer 
neue Technologien müssen trotz bzw. we
gen ihres permanenten Wandels rasch zur
Verfügung stehen, um im vveltweiten Inno
vationswettbewerb auf dem Führerstand
des rascher werdenden Entwicklungszu
ges präsent zu bleiben. Hinterher oder ne
benher zu laufen ist nur kurzfristig möglich.
Jedes Unternehmen, jede Branche, jede
Volkswirtschaft braucht daher Innovations
strategien, die ihrerseits ständig zu optimie
ren sind, auf jeden Fall aber langfristig
durchgehalten vverden müssen.
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Marktorientierte Innovation
- Orientierung am Kunden
nutzen
Innovationen, die sich am Kundennutzen
bzw. an neuartigen, besseren Problemlö
sungen orientieren, sind in der Regel erfolg
reich und tragen zur Existenzsicherung je
ner Unternehmen und Industriezweige bei,
die es rechtzeitig verstehen, das vorhande
ne Innovationspotential ihrer Führungskräf
te und Mitarbeiter, sowie ihre materiellen
Ressourcen zielorientiert zu nutzen. In der
Analogie zu biologischen Lebewesen han
delt es sich bei erfolgreichen Innovationen
um sogenannte Mutationen.
Erfolgreiche Innovationen haben auf ihrem
Weg bis zum Kunden in der Regel viele
Hürden zu überwinden. Es handelt sich
nämlich meistens um neuartige Produkte
und auch neuartige Verfahren, die vor allem
in bislang erfolgreichen und etablierten Pro
duktionsunternehmungen noch nicht in
perfekter Weise beherrscht vverden. Innova
tion bedeutet zunächst einmal, nicht das
produzieren, was man schon längst gut
kann, sondern jene neuen Produkte, Syste
me, Anlagen und Leistungen zu erzeugen,

Ideen und
- andererseits schaffe ein Verdrängungs

mechanismus im Verlauf des Booms
und in der Stagflation ungünstige Bedin
gungen für Basisinnovationen.

Nach Christopher Freeman (Vortrag: Die
Computerrevolution in den langen Zyklen
der ökonomischen Entwicklung, Mentoren
abend der Carl Friedrich von Siemens
Stiftung am 8. November 1984) ist das ent
scheidende Phänomen nicht der Schwall
von Einzelinnovationen sondern der sich
beschleunigende Ausbreitungsprozeß
nach den Basisinnovationen. Ausschlag
gebend für die Wirtschaft im Ganzen ist nur
der Schwarm von Imitatoren, die sozusa
gen der Musik hinterherlaufen und ins Ge
schäft einsteigen, nachdem es bereits an
gekurbelt ist.
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Abb. 2: Entwicklung des Industrie-Roboter-Elnsatzes.

Quellen: IPA I SRI-INTERNATIONALI Induslrial Robot6 (1979) Nr. 3
VOI- Gesellschaft Produktions technik (AOB) I VOMA

Die enge ZusIJmmenaIIHHf al
lerbelrieblichenFunktlonenisf
das Gebot ...Stunde.

Von zentraler Bedeutung ist es, wie Roboter
auf ihre Aufgabe vorbereitet werden. Das
Einüben des Arbeitsvorganges und der Ar
beitsmethode ist Know-how; und das ist.das
Ergebnis der Arbeit des Facharbeiters am
Arbeitsplatz.
Es ist ohne weiteres möglich, einen Roboter
anzuschaffen, das Einsatz-Know-how je
doch muß selbst erarbeitet werden. Dieses
Know-how ist das eigentliche Kapital des
Unternehmens.
Das Ausmaß dieses Know-how's bestimmt
weitgehend die Konkurrenzfähigkeit mit an
deren Herstellern gleicher Produkte. Auch
kann der Facharbeiter am Arbeitsplatz ge
rade darin seine Fähigkeiten voll zur Gel
tung bringen. Der Roboter selbst vermag
kein Know-how zu ermitteln und kann
selbstverständlich auch keine Verbesse
rungsvorschläge machen. Es ist zunächst
wichtig, daß man ein Robotersystem her
stellt, das die Mitarbeiter kontrollieren kön
nen. Es ist auch wichtig, daß qualifizierte
Mitarbeiter aufgrund eigener Bedürfnisse
beweisen:
- daß einfache, selbstverfertigte Einrich

tungen besser gehandhabt werden als
angeschaffte, perfektionierte Automa
tionsanlagen.

- daß im Gegensatz zu selbst hergestell
ten Einrichtungen fertig gekaufte kaum
rentabel sind.

- daß, wenn Facharbeiter im Werk die Ro
botereinrichtungen auf verschiedene
Weise kombinieren und selbst ein Sy
stem erarbeiten, sich das für den gesam
ten Fertigungsprozeß als optimal er
weist.

Wichtig ist, daß die Facharbeiter ihre Ge
danken über die Automation artikulieren
und präzisieren und Mittel und Wege zur
Zielerreichung selbst herausfinden.
Es ist die Grundlage für die Konkurrenzfä
higkeit [3).

Automation darf nicht mit Ver
mindeTllng der AdHHfsIcrätle
glelchgeselzl werden.

Literatur:
(1) OUCHI, W. G.: Theory Z, Mass. (1981)
(2) DRUCKER, P. F.: Management ir turbulenter

Zeit, Econ (1980)
[3J WOLJ;-LAUDON, G. A.: Produktive Partner

schaft in der Wirtschaft, (Expert-Orac
Taylorix, 1984)

gerechnet werden. Es ist unbedingt nötig,
mit den Arbeitern am Arbeitsplatz partner
schaftlich festzustellen, welches die wirkli
chen Anliegen des Arbeitsplatzes sind.
Zur Automation gehört eine Strategie Sie
heißt: Automation und Tolerieren der
Menschlichkeit.

---"y---
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tung besserer Aufgaben- und Beziehungs
orientierung. Hohe Aufgaben- und Bezie
hungsorientierung bedeutet wieder hohe
Effektivität.
Bei der Behandlung dieses Themas ist es
unvermeidlich, den Blick auf Japan zu rich
ten.
Japan hat mit dem Übergang vom Hand
werk, d. h. der wenig kapitalintensiven Pro
duktion zur Automation und Robotisierung,
d. h. einer Hoch-Kapital-Produktion eine
neuartige Produktionsweise forciert und ge
prägt, die zum Erfolg zwingt.
Automation ist ein Mittel zur Produktivitäts-

steigerung. Allerdings darf Automation
nicht mit Verminderung der Arbeitskräfte
gleichgesetzt werden, das heißt der Auto
mation müssen klare Ziele gesetzt werden.
Denkt man über die Beziehung zwischen
Automation und Menschen nach, dann ist
Arbeit zunächst in zwei Klassen einzuteilen:
- Arbeit, die dem Menschen zufällt und

die ihm nicht entzogen werden darf, weil
er in der Rückkoppelung mit ihr lerntund

- Arbeit, die er eigentlich nicht verrichten
dürfte, weil sie inhuman ist.

Transport von Gegenständen, schwer aus
zuführende Arbeit, Arbeit in gefährlichen
und schlechten Umweltverhältnissen, Ar
beit, bei der die Erhaltung der Qualität der
Produkte Schwierigkeiten macht, sind unter
anderem Arbeiten, die ein Mensch nicht
ausführen sollte Hier findet die Automation
ihren Platz; und hierwünschen die Mitarbei
ter Automation.
Automatisiert man hingegen zuerst tech
nisch interessante oder leicht automatisier
bare Tätigkeiten, so ist die Neigung groß,
vieles, was wirklich automatisiert werden
sollte, zurückzustellen, sei es aus wirtschaft
lichen Gründen oder technischen Schwie
rigkeiten.
Bei einer von den Bedürfnissen am Ar
beitsplatz ausgehenden Rationalisierung
kann durchaus mit genügend Produktivi
tätserhöhung und Investitionsrentabilität

78
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1974

Heute wird mit Robotern, CAD und CAM 
anders als bei der Automation in den 60er
und 70er-Jahren - sowohl bei Modell
wechsel, als auch bei der Fertigung mehre
rer Produktlinien auf den selben Ferti
gungsinseIn ein erheblicher ZugEMIinn an
Flexibilität erreicht.
Automation erfordert sowohl hohe fachliche
Qualifikation, als auch die Perfektionierung
von Herstellungsverfahren und die laufen
de Verbesserung der Qualität der herge
stellten Erzeugnisse.
Automation wirkt der Schlamperei entge
gen und fördert damit das Qualitätsbewußt
sein. Gesteigertes QualitätsbEMIußtsein be
deutet eine Verhaltensänderung in Rich-

Da Automation und Roboter den Anteil der
menschlichen Arbeit am Fertigungsprozeß
derart gesenkt haben, daß die Vorteile eines
niedrigen Lohnniveaus durch Standort
nachteile konterkariert werden, wird die zeit
lich und räumlich harmonisierte Umschu
lung und Höherqualifizierung zu einem we
sentlichen Faktor erneuerter Arbeitsbe
schaffung und somit anhaltender Vollbe
schäftigung.

Anzahl eingesetzter
Industrie- Computer

International

elemente war neu, erstmalig aber ihr Zu
sammenschluß zu einem wohiorganisier
ten Ganzen« [3).
Automation erfordert eine Umstrukturie
rung der Arbeit und des Arbeitskräftepoten
tials. Wenn Arbeitskräfte nicht rechtzeitig
umgeschult und höherqualifiziert werden,
dann entsteht die Situation einer hohen Ar
beitslosigkeit und eines gleichzeitigen Man
gels an Facharbeitern, die aber - aller
dings auf höherem Qualifikationsniveau 
zur Programmierung und Bedienung so
wie Weiterentwicklung von Automaten oder
Robotern benötigt werden.
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